





DIPARTIMENTO DI ECONOMIA E MANAGEMENT 
 
TESI DI LAUREA MAGISTRALE 
IN STRATEGIA, MANAGEMENT E CONTROLLO 
 
 
“IL REPORTING DI GRUPPO: IL CASO ALTAIR CHIMICA S.P.A” 
 
 
CANDIDATO:         RELATORE: 







Anno Accademico 2015/2016 
1 
 
IL REPORTING DI GRUPPO: IL CASO ALTAIR CHIMICA S.P.A 
PARTE 1 IL CONTROLLO DI GESTIONE 
1. GENERALITA’ 
2. MECCANISMI DI CONTROLLO 
3. TIPOLOGIE DI CONTROLLO 
4. ATTORI DEL CONTROLLO 
5. CONTROLLO DEI RISULTATI 
5.1. ELEMENTI DEL CONTROLLO DEI RISULTATI 
6. STRUTTURA ORGANIZZATIVA ED INFORMATIVA DEL CONTROLLO 
7. EFFICACIA DELLA STRUTTURA INFORMATIVA 
8. RAPPORTI DI COERENZA 
9. IL PROCESSO DI CONTROLLO 
9.1. IL RUOLO DEL BUDGET (CENNI) 
9.2. MECCANISMI OPERATIVI DEL CONTROLLO 
9.3. STILE DI CONTROLLO 
9.4. RAPPORTI DI COERENZA 
9.5. IL PROCESSO DI CONTROLLO NELLA PICCOLA IMPRESA 
9.6. VARIABILI CHIAVE DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO 
 
PARTE 2  LA CONTABILITA’ ANALITICA 
1. PREMESSA 
2. FUNZIONI DELLA CONTABILITA’ ANALITICA 
3. CLASSIFICAZIONE DEI COSTI 
4. IMPIEGO DEI COSTI PER LE DECISIONI 
4.1. ANALISI C-V-R 
4.2. DECISIONI IN BASE ALLA CONVENIENZA ECONOMICA 
4.2.1. DECISIOINI DI PRODUCT-MIX 
4.2.2. ELIMINAZIONE DI UNA LINEA DI PRODOTTO 
4.2.3. DECIZIONE DI MAKE OR BUY 
4.2.4. ACCETTAZIONE DI UN ORIDINE SPECIALE 
4.2.5. SOSTITUZIONE DI UN IMPIANTO 
4.3. COSTI PER IL CONTROLLO DI GESTIONE 
4.4. RESPONSABILITY ACCOUNTING 
5. CALCOLO DEL COSTO DI PRODOTTO 
2 
 
5.1. FULL COSTING E CONFIGURAZIONI DI COSTO 
5.1.1. FULL COSTING A BASE UNICA E MULTIPLA 
5.2. CONTABILITA’ PER CENTRI 
5.2.1. PROBLEMA DELLA CAPACITA’ PRODUTTIVA NELLA CONTABILITA’ PER CENTRI 
5.3. ACTIVITY BASED COSTING 
5.3.1. PROBLEMATICA PRELIMINARE 
5.3.2. LOGICA E FUNZIONAMENTO 
5.3.3. INDIVIDUAZIONE DELLE ATTIVITA’  
5.3.4. ATTRIBUZIONE DEI COSTI DELLE RISORSE ALLE ATTIVITA’ 
5.3.5. IDENTIFICAZIONE DEGLI ACTIVITY DRIVER E ATTRIBUZIONE DEI COSTI AGLI OGGETTI 
5.3.6. PROBLEMA DEL SOVVENZIONAMENTO INCROCIATO 
5.3.7. ABC E CAPACITA’ PRODUTTIVA INUTILIZZATA 
5.3.8. CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 
 
PARTE 3  IL PROCESSO DI BUDGETING E L’ANALISI DEGLI SCOSTAMENTI 
1. DALLA PIANIFICAZIONE STRATEGICA ALLA PIANIFICAZIONE OPERATIVA 
2. IL BUDGET; CARATTERISTICHE, FUNZIONI E COSTRUZIONE 
3. IL BUDGET DELL’AREA COMMERCIALE 
4. PROGRAMMA DI PRODUZIONE E BUDGET DEI COSTI 
4.1. ALTRI DOCUMENTI DI PROGRAMMAZIONE; DISTINTA BASE E CICLO DI LAVORAZIONE 
5. BUDGET DEGLI APPROVVIGIONAMENTI E DELLE RIMANENZE 
6. BUDGET DEL PERSONALE, MANODOPERA ED IMPIANTI 
7. BUDGET DEGLI INVESTIMENTI 
8. BUDGET ECONOMICO 
8.1. BUDGET ECONOMICO A VALORE AGGIUNTO 
8.2. BUDGET ECONOMICO A RICAVO E COSTO DEL VENUTO 
9. BUDGET FINANZIARI 
10. CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 
11. ANALISI DEGLI SCOSTAMENTI 
12. LA DETERMINAZIONE DEGLI SCOSTAMENTI 
12.1. LO SCOSTAMENTO DEI COSTI 
12.1.1. SCOSTAMENTO DEL COSTO VARIABILE PER IL CONSUMO MATERIE 
12.1.2. SCOSTAMENTO DEI COSTI COMMERCIALI 
12.1.3. SCOSTAMENTO DELLA MANODOPERA VARIABILE 
3 
 
12.2. SCOSTAMENTO DEI COSTI FISSI 
12.3. SCOSTAMENTO DEI RICAVI 
12.4. GLI SCOSTAMENTI DEI VALORI PATRIMONIALI DEL CAPITALE CIRCOLANTE NETTO 
12.4.1. SCOSTAMENTI DEI CREDITI COMMERCIALI 
12.4.2. SCOSTAMENO DELLE RIMANENZE DI MATERIE, PRODOTTI FINITI E MERCI 
12.4.3. SCOSTAMENTO DEI DEBITI COMMERCIALI 
12.5. LETTURA INTEGRATA TRA SCOSTAMENTI ECONOMICI E PATRIMONIALI 
PARTE 4 IL SISTEMA INFORMATIVO-REPORTISTICO E CENNI DI SISTEMI DI SUPPORTO ALLE DECISIONI 
1. IL SISTEMA DI REPORTING: CARATTERISTICHE GENERALI 
1.1. FINALITA’ DEL REPORTING 
1.2. TIPOLOGIA DEI REPORT 
1.3. DESTINATARI DEI REPORT 
2. IL REPORTING COME STRUMENTO DI VALUTAZIONE 
3. PROGETTAZIONE DI UN SISTEMA DI REPORTING INTEGRATO 
3.1. REPORT INTEGRATO DELLA FUNZIONE VENDITE 
3.2. REPORT INTEGRATO DELLA FUNZIONE PRODUZIONE 
3.3. REPORT INTEGRATO DI UN CENTRO DI SPESA 
4. CENNI DI SISTEMI DI SUPPORTO ALLE DECISIONI E BUSINESS INTELLIGENCE 
4.1. SISTEMI INFORMATIVI: GENERALITA’ ED EVOLUZIONE 
4.2. COMPONENTI TECNOLOGICHE DEL SISTEMA INFORMATIVO AZIENDALE 
4.3. SISTEMA INFORMATIVO INTEGRATO; GLI ERP 
4.4. SISTEMA INFORMATIVO-DIREZIONALE; STRUMENTI DI SUPPORTO GESTIONALE 
4.4.1. IL DATA-WAREHOUSING 
4.4.2. LA BUSINESS INTELLIGENCE 
PARTE 5 IL SISTEMA INFORMATIVO A SUPPORTO DELLE DECISIONI IN UN GRUPPO DI IMPRESE: IL 
CASO ALTAIR CHIMICA SPA 
1. INTRODUZIONE 
2. ALTAIR CHIMICA SPA; L’AZIENDA 
2.1. ESSECO GROUP 
3. DESCRIZIONE DEL CICLO PRODUTTIVO 
3.1. MATERIALI, PROCESSI E PRODOTTI 
3.2. L’IMPIANTO E LE PRODUZIONI 
4. SISTEMI INFORMATIVI PRESENTI IN ALTAIR 
5. INFORMAZIONI DAI REPARTI OPERATIVI: I DESTINATARI E GLI UTILIZZI 
4 
 











































































Questo lavoro è stato reso possibile grazie alla impagabile ed infinita 
disponibilità del  
Dott. Marco Vanni 





All’attenta e continua supervisione del  





Questo lavoro vuole essere una applicazione della teoria alla pratica empirica.  
Si tratta di una concentrazione dei principali argomenti ridondanti nell’ambito del controllo di 
gestione, a partire dai temi più classici (la contabilità analitica) alle tecniche manageriali più moderne 
(cost management, budgeting, e reporting) e alla loro evoluzione e trasposizione in campo informatico 
(sistemi informativi di supporto alle decisioni) applicati ad una azienda operante nel settore della 
chimica; Altair chimica S.p.A e facente parte del gruppo ESSECO GROUP.  
In particolare nelle prime tre parti si descrivono l’architettura del controllo di gestione e le best 
practise auspicabili di cui un’azienda dovrebbe dotarsi, l’oggetto tipico del controllo, ovverosia 
informazioni di ricavi e costi, analizzati in ogni loro sfaccettatura e la causa del controllo, ossia il 
confronto tra dati per poter formulare giudizi sugli andamenti della gestione. 
Nella quarta parte invece vengono analizzati i mezzi su cui queste informazioni sintetizzate nei report 
viaggiano all’interno ed all’esterno dell’organizzazione; sarebbe inutile disporre di informazioni 
preziose senza farle circolare verso i soggetti deputati ad interpretarle ed avvalersene per dirigere 
l’attività in modo efficacie ed efficiente. 
Nella quinta ed ultima parte vedremo come i sistemi informativi sono effettivamente impiegati nella 
realtà aziendale, trattando di come si articola un sistema di reporting infragruppo, cioè le modalità 
con cui la capogruppo ottiene informazioni vuoi operative vuoi direzionali dalle sue controllate, e i 
























In un sistema manageriale moderno possiamo scindere due momenti ben distinti; la pianificazione 
strategica, ossia l’elaborazione degli obiettivi in cui si traduce la vision di una organizzazione, e la 
programmazione, ossia la traduzione di tali obiettivi in operazioni ed attività manageriali ben definite, 
volte alla realizzazione degli obiettivi stessi. Il sistema di pianificazione e controllo assicura la 
congiunzione tra questi momenti, cioè salda le linee strategiche di medio-lungo termine alle attività 
operative di breve termine. Il terzo pilastro di tale architettura manageriale è il controllo di gestione; 
indispensabile per il monitoraggio di tali attività e l’analisi dei risultati ottenuti dai vari manager. 
La ratio di tale sistema di controllo risiede nella mutevole e dinamica situazione ambientale in cui le 
aziende operano; il verificarsi di cambiamenti imprevisti ed improvvisi sia nell’ambiente esterno, che 
internamente all’organizzazione stessa rende indispensabile intervenire tempestivamente a 
correggere eventuali deviazioni riscontrate, con azioni correttive sia di bassa che di più ampia portata, 
od addirittura radicali come al ripensamento delle strategie e degli obiettivi di fondo. Questo sistema 
di controllo può essere applicato seguendo due approcci in particolare: uno interattivo basato sul 
costante monitoraggio della performance, e l’altro di tipo diagnostico, ossia basato sul meccanismo 
di feed-back, molto utile per richiamare l’attenzione dei manager sugli scostamenti positivi o negativi 
delle linee d’azione tracciate dai vertici aziendali, e spingere verso nuove soluzioni. 
 
2) TIPOLOGIE DI CONTROLLO 
 
All’interno delle organizzazioni esistono varie forme di controllo che rispondono ad esigenze diverse. 
I controlli sulle azioni delle persone consistono in attività capaci di assicurarsi che i dipendenti 
pongano in essere comportamenti in linea con gli obiettivi dell’impresa, e che quindi informino le 
loro azioni ad esclusivo beneficio dell’organizzazione. La tradizionale tecnica per perseguire questo 
obiettivo è l’attribuzione di responsabilità diretta sui risultati. 
I controlli della cultura interna, che tramite la condivisione dei valori e delle norme comportamentali, 
mira a favorire il monitoraggio reciproco tra gli attori aziendali 
Il controllo direzionale, cioè il processo con il quale i dirigenti si assicurano che le risorse siano 
ottenute ed usate efficacemente e efficientemente per il raggiungimento degli obiettivi, e il controllo 
                                                          
1 Bibliografia: Controllo di Gestione, Metodologie e strumenti, Stefano Marasca, Luciano Marchi, Angelo Riccaboni, 
knowità editore; Sistemi di Pianificazione e Controllo, Ferraris Franceschi Rosella 
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operativo, ossia le specifiche procedure con le quali vengono assicurate efficacia ed efficienza nel 
portare avanti compiti ben definiti. 
Gli studi sul controllo hanno cristallizzato quattro tappe dell’evoluzione culturale sul controllo, prima 
di arrivare allo status-quo. Infatti si sono susseguiti: 
1) un orientamento amministrativo-contabile fondato sull’analisi dei risultati economico-finanziari 
2) un orientamento organizzativo, per il quale il controllo è il mezzo con cui l’organizzazione riesce 
a perseguire gli obiettivi 
3) un orientamento comportamentale, dove il controllo era incentrato sulla partecipazione, la 
motivazione e la soddisfazione del personale, e il riflesso di queste condizioni sulle performance 
4) orientamento all’information technology, che si occupa degli strumenti informatici da applicare 
all’interno delle aziende per raccogliere e diffondere le informazioni ai vari livelli. 
Il problema è che nel nostro paese non sempre questi quattro filoni sono stati così nettamente 
individuabili; infatti la concezione del controllo intesa negli studi italiani, rimane molto circoscritta 
ad un concetto di controllo che si concretizza in un insieme di rilevazioni antecedenti, concomitanti 
e susseguenti, che trovano la loro sintesi nei piani, nel budget e nel report, passando attraverso le 
tecniche di rilevazione dei costi, e le analisi delle posizioni economiche, reddituali e finanziarie. Il 
lato positivo è che comunque questa impostazione privilegia la relazione tra il momento della 
pianificazione e del controllo e quello della rilevazione in contabilità analitica. Ciò nonostante, 
considerando le situazioni ed i contesti in cui le aziende di oggi operano, alla luce della complessità, 
rapidità nei ritmi di cambiamento e fortissima competizione che li caratterizza, è evidente che una 
guida della gestione attuata monitorando il grado di raggiungimento degli obiettivi espressi in termini 
economico-reddituali, non è sufficiente a supportare le decisioni strategiche. Questo perché essi 
risultano insufficienti a spiegare le cause generatrici di tali risultati. Perciò il controllo della gestione 
si deve estendere a tutte le variabili causali ed i fattori critici di successo. 
Tutto ciò porta ad un sistema di controllo di gestione in grado di monitorare gli aspetti strategici di 
medio-lungo periodo congiuntamente con quelli della gestione corrente. 
 
3) MECCANISMI DEL CONTROLLO 
 
Abbiamo precedentemente citato i due approcci del meccanismo di controllo. Sicuramente quello che 
di più riscontriamo nella pratica empirica è il meccanismo di retroazione nelle due forme di feed-
back e feed-forward. Il primo è un tipo di controllo che opera prevalentemente ex-post, e consiste nel 
confronto tra risultati attesi e risultati ottenuti, dalla cui analisi degli scostamenti traggano origine gli 
eventuali interventi correttivi. Il secondo invece è una forma di controllo ex-ante, cioè consiste nel 
confronto tra dati che simulano andamenti futuri; operando sistematicamente il confronto tra 
andamenti e risultati intermedi ottenuti grazie alla simulazione, senza dover attendere il momento 
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finale in cui il risultato di manifesterà, consente di effettuare un monitoraggio pressoché continuo, 
senza contare che questo procedimento contribuisce anche ad apprezzare la validità delle scelte di 
gestione, da cui discendono le azioni che generano i risultati stessi. 
 
4) ATTORI DEL CONTROLLO 
 
A seconda del modello di amministrazione e controllo adottato, avremo un diverso organo di governo 
a presidio dell’attività di controllo. Generalmente troviamo il collegio sindacale, il consiglio di 
sorveglianza o il comitato per il controllo interno, ma è ovvio che la funzione di controllo non può 
rimanere chiusa nei vertici aziendali, ma deve essere quanto più possibile diffusa in tutta 
l’organizzazione. Per questo ai vari livelli aziendali troviamo diversi soggetti coinvolti, a partire dagli 
internal auditors, lo chief risk officier, deputato alla funzione di risk management2, e ad un livello più 
operativo si collocano i process owners, custodi dei controlli di linea, svolti a livello di singolo 
processo. 
Per quanto riguarda in particolare il controllo di gestione, questa attività viene spesso affidata al chief 
financial officier, una figura professionale introdotta con il decreto 262/2005 con il nome di “dirigente 
preposto alla redazione dei documenti contabili”. Purtroppo però nella nostra realtà questa figura, o 
quella più tipica del direttore amministrazione finanza e controllo, è spesso assente, sostituita da 
quella del controller. 
 
5) CONTROLLO DEI RISULTATI 
 
Il controllo dei risultati fa riferimento a tutte le forme di controllo tese ad influenzare i comportamenti 
individuali e organizzativi, al fine di renderli coerenti con gli obiettivi aziendali, tramite la 
responsabilizzazione su parametri obiettivo operata mediante processi di valutazione delle 
performance. L’approccio che sta alla base di tale controllo è quello di tipo feed-back, che tramite la 
responsabilizzazione sull’efficacia e sull’efficienza gestionale, risulta in grado di guidare l’azienda 
lungo le traiettorie prestabilite. 
Il controllo dei risultati prende avvio dal processo di pianificazione strategica, per definire gli obiettivi 
da raggiungere, oggetto specifico dell’attività di rilevazione. Infatti è solo grazie alla correlazione tra 
il momento della pianificazione e il monitoraggio delle azioni, che è possibile dirigere la gestione 
aziendale verso una meta preordinata, verificando costantemente la distanza dall’obiettivo. Proprio 
grazie alla analisi degli scostamenti tra obiettivi prefissati e obiettivi raggiunti si possono carpire 
                                                          
2 Branca di studi manageriali dedita a stabilire un profilo di rischio dell’impresa, determinato sia dalla propria attività 
sia dall’ambiente in cui essa opera, al fine di costruirvi un sistema di monitoraggio e risposta. 
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informazioni preziose per impostare gli eventuali provvedimenti correttivi, che possono riguardare 




Il fine del controllo è quello di prevenire od eliminare gli scostamenti degli andamenti gestionali dal 
modello o valore ritenuto standard, ossia “mira a far conoscere e dominare i fatti di gestione interni, 
ed orientare razionalmente i suoi comportamenti, al fine di assicurare che le traiettorie intraprese non 
si discostino da quelle programmate, ovvero di aumentare le probabilità che gli obiettivi 
dell’organizzazione vengano raggiunti”3. 
Oggetto del controllo di gestione sono essenzialmente i risultati, poiché è su di essi che le persone in 
azienda vengano responsabilizzate, influenzando così i loro comportamenti, mentre le azioni non 
sono così tanto soggette a controlli, dato che tendenzialmente a ciascuno è assegnato il potere e la 
delega necessari per condurre tutti gli atti che ritengono migliori ai fini del raggiungimento degli 
obiettivi desiderati. Al tempo stesso esso rappresenta una forma di monitoraggio indiretta, poiché 
induce gli attori aziendali a preoccuparsi delle conseguenze delle proprie azioni. In questo modo il 
concetto di controllo si espande, sino a comprendere quella di “vigilanza” dell’intera gestione. Questo 
soprattutto per via della crescita dimensionale di una organizzazione, e del conseguente processo di 
deleghe delle funzioni, il quale richiedeva meccanismi di controllo capaci di vigilare e controllare a 
distanza i comportamenti dei manager “periferici”. 
Pertanto un sistema di controllo dei risultati così impostato risulta essere un eccellente strumento di 
inestimabile utilità per il governo dell’impresa e per la vigilanza sui suoi attori. Il problema è che non 
sempre questo modello risulta fattibile o efficace; infatti l’applicazione di una simile tipologia di 
controllo presuppone: 
1) La conoscenza degli obiettivi da definire 
                                                          




Programmazione (obiettivi di breve periodo) 
 Attività operative (azioni e risultati) 
 








2) La capacità dei soggetti responsabilizzati di influire sui risultati 
3) La misurabilità dei risultati 
4) La capacità del processo di controllo a mettere in pratica le azioni correttive per modificare 
funzionamento del sistema, eliminando così gli scostamenti negativi 
 
5.1) ELEMENTI DEL CONTROLLO DEI RISULTATI 
 
Una volta che in azienda è stato deciso di voler indirizzare i comportamenti individuali mediante 
l’attuazione del controllo, particolare attenzione deve essere posta nella definizione delle singole 
componenti del sistema e delle loro interazioni, se lo si vuole implementare all’interno 
dell’organizzazione. Il primo aspetto da decidere è la profondità del controllo, ossia la quantità di 
soggetti da controllare. In genere, si preferisce tenere sotto controllo i manager e le figura ad alto 
contenuto professionale, invece che rivolgerlo anche ai soggetti ai livelli operativi; questo vuoi perché 
i manager hanno la responsabilità di raggiungere un risultato, vuoi per gli alti costi amministrativi 
che un controllo più capillare può comportare. Detto questo, la decisione del destinatario del controllo 
non è così agevole, poiché, sviscerando gli obiettivi strategici in obiettivi di breve periodo, si rischia 
di imporre aspettative agli individui che ricoprono le posizioni inferiori nella gerarchia aziendale, con 
il rischio di un forzoso disallineamento tra quanto voluto e quanto realizzato. Altro aspetto importante 
è la comunicazione delle performance oggetto di controllo. Questo perché, affinché la condizione di 
efficacia sia esaudita, è necessario che tutte le persone possano esercitare un’influenza più o meno 
notevole sulle performance desiderate. Infatti una controllabilità parziale produce effetti negativi sulla 
motivazione degli individui, e rende difficile stabilire se le azioni da loro eseguite siano state o meno 
compiute in modo consapevole e desiderabile, non frutto di una forzatura. 
Dopo aver individuato l’oggetto dell’indagine, devono essere scelti dei coerenti indicatori di 
performance ben rappresentativi dell’operato di un individuo. Le misurazioni possono essere 
molteplici; di tipo economico-finanziario, non monetario, oggettive e/o soggettive. Non è così 
semplice identificare misure che possano essere agevolmente rilevabili e realmente efficaci nel 
provocare comportamenti coerenti con gli obiettivi aziendali. A questo proposito è necessario che un 
indicatore possieda alcune caratteristiche fondamentali, del tipo: 
 Coerenza: le misure di performance devono essere in linea con le dimensioni di risultato 
selezionate e realmente capaci di rilevarne l’andamento 
 Precisione: indicatori imprecisi aumentano il rischio che i vertici aziendali giudichino in 
maniera scorretta le performance conseguite 
 Oggettività: di valutazione 
 Tempestività: la rapidità con cui le performance vengano rilevate ha degli effetti positivi 
sull’efficacia degli interventi correttivi. 
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 Comprensibilità: se il modo di calcolo di un indicatore non viene agevolmente compreso dal 
suo destinatario, diviene difficile riuscire a capire di cosa si è ritenuti responsabili. 
 Completezza: le misure selezionate devono riuscire a rilevare i risultati in tutte le aree in cui 
l’organizzazione desidera una buona performance, e sulle quali l’individuo può avere un certo 
impatto. Infatti ciò che non viene misurato, rischia di essere meno visibile, e quindi non 
percepito come aspetto rilevante. 
 Selettività: il ricorso ad una molteplicità di parametri può comportare una non chiara 
comunicazione delle priorità aziendali, pertanto è necessario che il numero degli indicatori sia 
il più contenuto possibile, altrimenti il rischio sarebbe l’artificiosa creazione di trade-off tra 
gli obiettivi, specie se poi il manager ha a disposizione un numero limitato di risorse. 
Ai vari indicatori dovranno poi essere associati dei valori target da raggiungere, che dovranno essere 
predisposti in modo ragionevole, e che seguano la filosofia “sfidanti, ma non impossibili”. 
Infine dovrà poi essere stabilito l’eventuale collegamento a sistemi di incentivazione, al fine di 
incoraggiare i comportamenti che porteranno agli esiti desiderati. 
Alla luce di tali elementi, diventa cruciale porre attenzione sulla fase iniziale di progettazione e 
configurazione del sistema di controllo, poiché essa influenza la natura, lo scopo e il ruolo di tali 
sistemi all’interno dell’azienda, nonché la percezione degli stessi da parte del management e dei 
dipendenti. Una simile attenzione dovrebbe continuare ad accompagnare l’intero processo di 
implementazione del controllo. In particolare occorre riuscire ad assicurare la coerenza tra il sistema 
di controllo e la cultura aziendale, se non si vuole che tali sistemi vengano percepiti come forme di 
verifica coercitiva, anziché quali facilitatori delle azioni e decisioni individuali. 
In ultima analisi è facile intuire come il controllo dei risultati non possa essere assolutamente rigido; 
in particolare, diventa dannoso indurre uno stringente controllo dei risultati se: 
 Le aree scelte dai vertici aziendali non appaiono in grado di riflettere gli obiettivi globali 
dell’organizzazione 
 Le misure di performance che vengano utilizzate non sono efficaci, ovvero hanno delle 
carenze rispetto alle sopra elencate qualità 
 Non è possibile individuare indicatori di performance e target specifici e dettagliati. 
 
6) STRUTTURA ORGANIZZATIVA E INFORMATIVA DEL CONTROLLO 
 
La struttura organizzativa del processo di controllo consiste nei suoi elementi strutturali, e risultano 
essere: 




 Le linee di autorità e le altre relazioni formali 
 I centri di responsabilità individuati ai fini del controllo 
L’obiettivo di tali elementi è la loro concertazione, al fine di costituire una mappa delle responsabilità, 
con l’identificazione dei suddetti centri di responsabilità o unità aziendali, necessari per 
responsabilizzare ciascun attore sul conseguimento degli obiettivi di ogni centro. 
Ogni componente risulta quindi essenziale; i ruoli definiscono i compiti da attribuire alle varie unità, 
fissando gli obiettivi da conseguire e le attività da porre in essere. In seguito vengono attribuite le 
responsabilità, per motivare gli attori e formalizzare le relazioni; infine si creano le relazioni tra ruoli 
e responsabilità. Questa relazione tra i vari elementi può essere di tipo verticale/gerarchica, oppure 
orizzontale. 
Gli elementi di base di una struttura organizzativa sono i centri di responsabilità, che in sostanza sono 
delle unità aziendali, che ricevono input, questi vengono trasformati fino alla produzione di un output 
finale. Essi devono essere progettati seguendo il criterio di equità, ossia che gli individui all’interno 
del centro devono poter raggiungere gli obiettivi prefissati, e il criterio di coerenza tra gli obiettivi 
strategici e gli obiettivi specifici dei singoli centri. 
Nella pratica possiamo distinguere tra 5 diversi centri di responsabilità: 
1) Centri di costo: sono i centri i cui output sono rappresentati da costi-obiettivo, pertanto 
l’operatore responsabilizzato sul costo avrà il compito di rendere minimo il differenziale tra 
costi effettivi e costi-obiettivo 
2) Centri di spesa: in tali centri il manager ho solitamente l’obiettivo di non superare certi limiti 
di spesa preventivamente fissati (esempio tipico è la sezione R&S) 
3) Centri di ricavo: qui i risultati vengono espressi monetariamente, e sono determinati da beni 
e servizi ceduti sul mercato, pertanto l’operatore viene responsabilizzato sul ricavo conseguito 
4) Centri si profitto: in questi centri si cerca di realizzare la miglior combinazione possibile tra 
costi e ricavi, al fine di massimizzare il profitto 
5) Centri di investimento: sono vere e proprie aree strategiche di affari indipendenti, al cui 
interno troviamo un proprio capitale, strumenti, scorte ecc…, e il valore che indica il 
conseguimento dell’obiettivo o meno è il ROI. 
 
La struttura informativa, invece consiste in strumenti quantitativo/monetari, quali: 
 Gli strumenti tipici della contabilità direzionale, che consentono di esprimere numericamente 
gli obiettivi e i risultati (budget) 
 Il sistema dei rapporti informativi (sistema di reporting) 
 Gli strumenti informatici che permettono l’elaborazione automatica dei dati, ovvero detti di 




La contabilità direzionale  
Essa ha la duplice funzione di: 
- Raccogliere e illustrare dati che permettono di osservare, rilevare e interpretare fatti aziendali 
- Trasmettere informazioni al governo aziendale, necessarie per il supporto alle decisioni. 
A sua volta si compone: 
 Della contabilità generale e bilancio d’esercizio, il cui scopo è rilevare i dati economico-
finanziari ai fini della determinazione del reddito d’esercizio, ed assolvere agli obblighi fiscali 
 Della contabilità analitica, che ha ad oggetto le operazioni di gestione interne all’azienda. 
Mira a rendicontare periodicamente risultati e costi, misurare l’efficienza dei processi interni, 
fornire supporto alle decisioni. Grazie ad essa è possibile quindi compiere analisi spazio-
temporali per area gestionale, settori di attività o clienti, circa la convenienza e l’economicità 
della gestione. 
 Sistema di budget e standard: questo elemento fornisce numerosi dati preventivi; infatti il 
budget rende espliciti gli obiettivi quantitativi, configurandosi come una specie di bilancio 
preventivo, mentre gli standard sono dei valori predeterminati in modo rigoroso ed idonei a 
rappresentare i costi-obiettivo. 
 Sistema delle variazioni: consiste nel confronto tra valori consuntivi e valori di budget, per 
individuare gli eventuali scostamenti e le relative cause. 
Il sistema di reporting 
Esso lo si può considerare come il prodotto finale della contabilità direzionale, poiché comprende le 
informazioni gestionali predisposte per il supporto dei processi decisionali e del controllo di gestione, 
pertanto consente agli amministratori di assumere decisioni tattiche e strategiche con maggior 
accortezza. 
Grazie al reporting, i vari manager sono in grado di conoscere l’andamento della gestione aziendale 
nelle sue articolazioni, nonché soddisfare le esigenze di controllo e di raggiungimento degli obiettivi. 
In sostanza è un elemento filtrante tra una massa corposa di dati grezzi ed i crescenti e puntuali 
fabbisogni informativi. Per far sì che il report assolva alla sua funzione, è necessario garantire 
adeguati livelli di accuratezza e precisione sia nella sua predisposizione che nella sua trasmissione. 
 
Strumenti di Information e Communication Technology (ICT) 
In sostanza consiste nella componente informativo-gestionale che consente di raccogliere, elaborare 
ed analizzare i dati. 
 




Affinché il sistema informativo funzioni in modo ottimale, sono necessari alcuni peculiari requisiti 
di efficacia: 
1. Integrazione: tra dati contabili ed extra-contabili, esterni ed interni, e soprattutto che i dati 
siano inseriti nel sistema informativo in modo tale da poterli successivamente estrarre per fini 
conoscitivi o decisionali da parte di vari utenti. 
2. Flessibilità: tratto indispensabile affinché il sistema riesca ad adattarsi ai mutevoli 
cambiamenti dell’ambiente circostante4. 
3. Accettabilità: attitudine che il sistema dovrebbe avere a farsi accettare dagli utenti che ne 
usufruiscono, al fine di evitare fenomeni di ostruzionismo e resistenze. Pertanto l’accettabilità 
è un requisito che deve essere presente in ogni fase e azione del processo informativo. 
4. Rilevanza: è il requisito principale che i dati devono avere; i dati devono essere rilevanti e 
significativi ai fini del loro uso 
5. Selettività: consiste nell’accurata selezione di dati realmente utili nei vari centri decisionali. 
Il che implica anche che è necessario evitare il sovraccarico informativo, ossia la 
presentazione di enormi quantità di dati scarsamente utili ai fini informativi. 
6. Tempestività: un sistema efficace deve poter fornire le informazioni richieste nei tempi 
congrui a quelli che sono i fabbisogni informativi. La tempestività poi è determinata da altri 
elementi, quali il periodo coperto dall’informazione, la frequenza con la quale le informazioni 
vengano richieste o concesse, e ovviamente il tempo di elaborazione 
7. Accuratezza: consiste nella veridicità del sistema e le probabilità di eseguire errori, che varia 
in relazione agli scopi decisionali e conoscitivi. In particolare il requisito dell’accuratezza 
rileva a seconda che le informazioni siano oggettive o soggettive; nel primo caso l’accuratezza 
è assicurata, e la probabilità di errore è minima, mentre nel secondo caso, in presenza ad 
esempio di stime, il grado di accuratezza potrebbe risultare minore, e la veridicità delle 
informazioni è legata alle ipotesi di fondo. In generale comunque, il grado di accuratezza varia 
a seconda degli scopi; è massimo nel caso di controlli operativi critici (es: emissione di fatture 
o altri documenti richiesti dalla legge), e minimo per i controlli direzionali eseguiti dai vertici 
aziendali. 
8. Verificabilità: consiste nella possibilità di verificare in ogni momento l’accuratezza delle varie 
attività che compongono la produzione delle informazioni, al fine di sapere chi e come ha 
manipolato i dati. 
In conclusione merita una piccola parentesi il rapporto tra accuratezza e tempestività, poiché tra di 
essi esiste un rapporto che va bilanciato al massimo, per quanto poi non sarà mai perfetto. Infatti 
risulta difficile produrre informazioni accurate e fornirle nel più breve tempo possibile, per cui in 
                                                          
4 Fontana, 1984 
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certi contesti, è necessario scegliere. In ambito operativo ad esempio, si preferisce una maggiore 
accuratezza dei dati, a scapito della tempestività, mentre nell’ambito dei controlli direzionali eseguiti 
al vertice della gerarchia aziendale, si presta più importanza alla tempestività con cui i dati vengono 
forniti, soprattutto se di lì ne discenderanno dei nuovi piani di azione od interventi correttivi. 
 
8) RAPPORTI DI COERENZA 
 TRA STRUTTURA ORGANIZZATIVA E INFORMATIVA: o meglio tra la struttura 
organizzativa e la contabilità direzionale. L’obiettivo è costruire un sistema di strumenti 
informativi il più possibile aderente e funzionale alla struttura stessa, e dall’articolazione degli 
elementi della contabilità direzionale, si evince la suddivisione delle responsabilità all’interno 
della struttura. Ad esempio se l’impresa è suddivisa in numerose divisioni, ed ogni centro ha 
una propria responsabilità, allora la contabilità direzionale di ogni centro dovrà essere 
articolata in aree di risultato, puntualmente individuate, che rappresentano le diverse aree di 
responsabilità in cui l’organizzazione si articola. Se, al contrario, l’impresa ha poche aree di 
responsabilità, a contabilità direzionale si presenterà con un numero minore di aree di 
risultato. In seconda battuta, la coerenza tra la struttura organizzativa e il sistema di reporting, 
vuole che il report rispecchi la suddivisione prevista dell’organizzazione, in modo da poter 
agevolmente individuare i diversi centri di responsabilità coinvolti nel raggiungimento di certi 
risultati, individuando anche dei risultati parziali di area. In questo modo sarà possibile anche 
produrre report ad hoc per ogni area di responsabilità, che al contempo avranno anche il 
carattere della trans-funzionalità, ossia le informazioni riportate andranno a beneficio, oltre 
che alla propria area di responsabilità, anche delle altre. In conclusione la definizione di una 
mappa delle responsabilità, risponde all’esigenza di fornire leve di valutazione dei risultati, 
riconducibili alle unità organizzative che li hanno generati. 
 TRA ELEMENTI INTERNI ALLA STRUTTURA ORGANIZZATIVA: è necessario che la 
definizione di ruoli, compiti e l’attribuzione di deleghe si interfacci perfettamente con 
adeguate linee di autorità e responsabilità. Nel senso che, se la definizione di ruoli, 
distribuzione di compiti e deleghe avviene secondo regole e procedure rigide, a struttura 
organizzativa che ne risulterà, sarà una di tipo burocratico e autoritario, in quanto il controllo 
non potrà essere lasciato al libero arbitrio degli attori. In secondo luogo è necessario verificare 
la coerenza tra obiettivi e risorse assegnate, dove quest’ultime si configurano come i mezzi 
finanziari, tecnici ed umani necessari per svolgere le operazioni. E’ chiaro che se un manager 
viene responsabilizzato su un obiettivo, deve poter influire sulle variabili per poterlo 
realizzare, siano essi i mezzi che le informazioni, anche perché un manager investito di una 
certa responsabilità, ma privo di mezzi, potrebbe trovarsi nella situazione di dover porre in 
essere comportamenti scorretti, non in linea con gli obiettivi aziendali. Affinché un manager 
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sia motivato a perseguire gli obiettivi, e non si comporti in modo contrario al codice etico 
aziendale, quindi, non solo deve avere a disposizione adeguate risorse, ma è necessario anche 
che gli obiettivi siano sfidanti, difficili da raggiungere, ma fattibili. In conclusione lo scopo è 
far sì che i singoli si comportino in modo tale da consentire, o comunque non ostacolare, il 
raggiungimento degli obiettivi prefissati, e allo stesso tempo far percepire il controllo come 
un processo diffuso nelle varie aree aziendali. 
 
 TRA ELENTI INTERNI ALLA STRUTTURA INFORMATIVA: altra coerenza che deve 
essere rispettata è quella tra gli elementi interni alla struttura informativa (contabilità 
direzionale, sistema di reporting e strumenti di ICT). In particolare il report, risultato di sintesi 
della contabilità direzionale, deve essere elaborato da moderni strumenti di trattamento 
elettronico dei dati, tramite i quali dovranno preventivamente essere selezionati dalla massa, 
trattati e divulgati tramite report che siano in grado di soddisfare diverse esigenze di analisi 
ed interessi aziendali. Importante è poi il linguaggio con cui un report è costruito, nonché 
l’equilibrio tra i vari attributi già analizzati. 
 
 TRA PROCESSO E STRUTTURA ORGANIZZATIVA: la congruenza che deve essere 
verificata è tra la struttura organizzativa ed il processo di controllo inteso nei suoi meccanismi 
operativi, nel senso che anche le fasi del processo di controllo stesso devono essere 
rigorosamente definite, in modo da poter facilmente individuarne il relativo responsabile. 
Inoltre, specie in organizzazioni molto decentrate, il processo di controllo non può essere 
interamente gestito dal vertice aziendale, ma dovrà esservi una partecipazione attiva dei 
manager ai diversi livelli. In particolare è possibile studiare come la dimensione della struttura 
aziendale influisca sul processo di controllo; infatti se la dimensione aziendale è piccola, il 
controllo sarà più snello, con poche fasi e procedure, ma soprattutto con il rischio che la 
suddivisione dei compiti sia poco chiara, ed i rapporti di controllo molto soggettivi. Viceversa 
se l’impresa è grande e molto articolata, il processo di controllo sarà molto formale, 
burocratico e soprattutto gli elementi costitutivi risulteranno ben identificabili. 
 
 TRA PROCESSO E STRUTTURA INFORMATIVA: ai fini della creazione del processo di 
controllo devono essere impiegati dati quantitativi monetari in tutte le fasi che lo 
caratterizzano, così da produrre il reporting che è elemento indispensabile della struttura 
informativa. Il report deve essere in grado di rispondere ai quesiti posti dall’azione di 
controllo, ed è per questo che deve esserne garantita la coerenza. Inoltre il processo di 
controllo non solo utilizza i dati della struttura contabile, ma riesce anche a fornire dati che 
andranno ad alimentarlo in rapporto di reciproca dipendenza, dal momento che è dallo stesso 
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processo di controllo che discendano i dati da cui prenderà corpo il sistema di budgeting 
stesso. Altre considerazioni possono essere fatte circa il tipo di meccanismo di controllo che 
l’azienda adotta; infatti se il meccanismo è di tipo feed-back, dovrà avere sviluppata una 
buona contabilità direzionale, un buon sistema di budget, mentre se il meccanismo è di tipo 
feed-forward, dovrà aver sviluppati non solo tutti gli strumenti di contabilità direzionale, ma 
anche un sistema che permetta continuamente di confrontare risultati parziali e obiettivi, ossia 
report infra-annuali. 
 
9) IL PROCESSO DI CONTROLLO 
 
Struttura organizzativa e sistema informativo, sono le fondamenta su cui poggia il processo di 
controllo, ossia “la sequenza delle attività manageriali volte ad indirizzare l’acquisizione e l’utilizzo 
di risorse al fine di perseguire gli obiettivi dell’organizzazione”5. 
Il processo si sviluppa a partire dalla formulazione degli obiettivi in termini economico-finanziari, 
compresa la loro articolazione in termini operativi e temporali, e trova concreta attuazione nell’analisi 
degli scostamenti tramite il confronto tra risultati e obiettivi, attraverso il budget. 
Un generale processo di controllo utilizza, dal punto di vista informativo, i meccanismi di tipo feed-
back e feed-forward, e dal punto di vista organizzativo si adatta alle caratteristiche delle persone che 
















                                                          














9.1) IL RUOLO DEL BUDGET (CENNI) 
 
Il budget svolge un ruolo essenziale nel processo di controllo, poiché esso è strumento di 
pianificazione, motivazione e integrazione degli obiettivi, all’inizio, e strumento di verifica degli 
obiettivi stessi alla fine. 
L’integrazione si sviluppa: 
- A livello funzionale, tramite l’articolazione del budget in centri di responsabilità, mediante la 
scomposizione e la ricomposizione dei budget settoriali, con i quali responsabilizzare le varie 
unità organizzative 
- A livello temporale, avendo riguardo al periodo cui il budget si riferisce, raccordando gli 
obiettivi annuali a quelli infra-annuali, al fine di tenere sotto controllo gli andamenti periodici 
- A livello economico-finanziario, al fine di tradurre gli obiettivi di tipo fisico-tecnico in 
obiettivi economico-finanziari espressi in termini monetari, andando così ad omogeneizzare i 
programmi di azione e diffondere una mentalità economica nelle varie aree funzionali. 
 
9.2) MECCANISMI OPERATIVI DEL CONTROLLO 
 
I meccanismi operativi del controllo consistono essenzialmente in un controllo post-azione (feed-
back) e in un controllo sulla direzione di marcia (feed-forward). La prima tipologia si basa sulla 
misurazione dei risultati alla fine di certi intervalli di tempo, sul confronto con gli obiettivi, su analisi 
e interpretazione degli scostamenti per realizzare i necessari interventi correttivi. Questo tipo di 
controllo ha il vantaggio di offrire una visione precisa di come si è effettivamente svolta la gestione, 
in rapporto agli obiettivi prestabiliti, ma ha lo svantaggio di intervenire solo a cose ultimate, per cui 
potrebbe risultare difficile individuare i tempestivi interventi correttivi. 
Per ovviare a queste problematiche vengono introdotti sistemi di feed-forward per la misurazione dei 
risultati intermedi; in questo modo è possibile evidenziare gli scostamenti prima della loro effettiva 
realizzazione. 
Nella logica del processo “controllo di gestione” le azioni correttive sono tipicamente realizzate sul 
sistema operativo, con meccanismi di premio/punizione, per rendere più efficace lo svolgimento delle 
operazioni e l’utilizzo delle risorse, ovvero sul sistema di pianificazione, per migliorare il processo 
di formulazione degli obiettivi e attribuzione delle risorse. 
In realtà è anche necessario applicare la stessa logica di analisi degli scostamenti preventivo-
consuntivo per interpretare possibili errori o debolezze nei sistemi di consuntivazione e attivare i 




















9.3) LO STLE DI CONTROLLO 
 
Consiste nella capacità del management di guidare il sistema verso gli obiettivi aziendali, cercando 
di far sì che le esigenze particolari dei singoli individui siano coerenti con quelle generali. 
Lo stile di controllo è l’elemento meno visibile all’interno dell’organizzazione e quindi anche il più 
soggettivo, che dipende dai giudizi e dalle caratteristiche culturali, umane, sociali e motivazionali dei 
manager. In particolare sono tre i fattori che ne determinano l’essenza, ovvero: 
 Il controllo amministrativo, basato sulla definizione di regole di comportamento, procedure e 
standard di attività. 
 Il controllo sociale, fondato sull’azione dei gruppi informali all’interno dell’organizzazione 
aziendale, in grado di indirizzare le relazioni sociali e i comportamenti individuali 
 L’autocontrollo, che se correttamente attuato dovrebbe risultare il più auspicabile, ed è inteso 
come “la motivazione a soddisfare i propri bisogni per mezzo del lavoro”6 
Inoltre per realizzare un’efficace sistema di controllo, è necessario che siano rispettate alcune 
condizioni di implementazione del sistema: 
 Correlare il controllo a obiettivi accettati dagli individui che si vuole influenzare 
 Definire obiettivi difficili, ma raggiungibili 
                                                          






Confronto tramite analisi 
degli scostamenti 




 Limitare il numero dei controlli 
 Sviluppare la capacità di riconoscere i segnali provenienti dall’esterno privilegiando la 
tempestività rispetto all’accuratezza. 
In conclusione lo stile di controllo è la combinazione di diverse variabili umane e comportamentali, 
dove per ottenere una efficace attività di controllo, è necessario aumentare il coinvolgimento delle 
persone nella fissazione degli obiettivi, integrando quelli che sono gli interessi di soggetti 
appartenenti ad aree o processi diversi. 
 
9.4) RAPPORTI DI COERENZA: 
 TRA I MECCANISMI OPERATIVI E GLI ELEMENTI STRUTTURALI DEL 
CONTROLLO 
 
I meccanismi operativi di tipo feed-back possono essere integrati con meccanismi di tipo feed-
forward solo in sistemi avanzati di contabilità analitica. Purtroppo nelle piccole realtà la tipica 
impostazione dei sistemi informativi, non permette l’inserimento di meccanismi di feed-forward, cioè 
la misurazione dei risultati intermedi e la proiezione di tali valori a fine periodo sulla base di modelli 
matematico-probabilistici. 
Per quanto riguarda la necessaria coerenza con la struttura organizzativa, inoltre, l’attivazione di 
meccanismi di feedback e feed-forward presuppone l’esistenza di centri di responsabilità per la 
gestione degli interventi correttivi, sia sui sistemi operativi che sui sistemi di pianificazione e 
controllo. 
 
 TRA STILE DI CONTROLLO E GLI ELEMENTI DELLA STRUTTURA 
 
L’interazione dipende molto dallo stile di controllo improntato; in presenza di uno stile di controllo 
burocratico, le procedure di controllo e le regole di comportamento dovranno essere ben individuate 
e risultare elemento portante e preponderante del sistema di controllo. In questo modo anche la 
struttura informativa risentirà di questo, e quindi sarà articolata in modo tale da poter supportare un 
simile eccesso di formalismo. 
Al contrario, in presenza di situazioni di autocontrollo o comunque non burocratico, i soggetti sono 
maggiormente liberi di agire, e per questo la contabilità direzionale non potrà essere composta da 
schemi troppo rigidi da seguire. Pertanto, allo stile di controllo suddetto, corrisponde una struttura 
informativa più snella, dove la contabilità generale è sufficiente a soddisfare i fabbisogni informativi, 
senza ricorrere a rilevazioni più analitiche. 
Un vantaggio riscontrabile in situazioni di autocontrollo, e struttura organizzativa snella, è che le 
informazioni possono essere fornite in maniera sempre più tempestiva, cosa che in un sistema 
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burocratizzato non sarebbe possibile, vista la formalità che debbano assumere i processi, e visto che 
la tempestività è essenziale, specie in ambienti ed in tempi turbolenti come quelli di oggi, si cercherà 
di affidare un sempre maggior spazio allo stile di controllo individuale. 
Chiaramente è necessario che ogni individuo sia dotato degli strumenti idonei a supportarlo nello 
svolgimento di queste funzioni di autocontrollo. In questo modo ogni manager è maggiormente 
coinvolto, sia nella fase di definizione degli obiettivi, che nella fase di misurazione dei risultati. 
L’unico possibile inconveniente di questo sistema potrebbe essere l’accentuarsi di fenomeni di 
contrapposizione di interessi, in grado di distogliere i comportamenti dei singoli dai fini prefissati 
dall’organizzazione. 
 
9.5) PROCESSO DI CONTROLLO NELLA PICCOLA IMPRESA 
 
L’applicazione del controllo di gestione all’interno delle piccole imprese presenta certi limiti e certi 
adattamenti, a causa dei principi tipici di queste realtà: 
 Le mansioni sono costruite intorno alle persone; ciò significa che sono poche le persone 
investite nel processo manageriale, e mancano gli organi che definiscano le mansioni e 
razionalizzino i compiti 
 Si ha uno scarso impiego di sistemi informativi, questo perché nella piccola impresa è centrale 
la figura dell’imprenditore, visto come unico punto di riferimento e depositario di un insieme 
di conoscenze, regole e condotte altamente personalizzate e talvolta molto intuitive. Gli unici 
sistemi informativi sono quelli utilizzati nell’area amministrativo-contabile, con un 
orientamento previsto dalla normativa fiscale, quindi con scarso orientamento gestionale 
 Difficoltà di scindere tra il momento politico e quello operativo, con conseguente eccessivo 
orientamento al breve periodo; la separazione tra momento politico (pianificazione strategica) 
e momento operativo permette una anticipazione delle attività, mentre nelle piccole imprese 
si sviluppano logiche adattive per passi successivi, ed anche il processo di formulazione degli 
obiettivi avviene in modo incrementale. 
 Difficoltà nel definire precise responsabilità sulle attività svolte e sui risultati raggiunti 
 
Per quanto riguarda l’aspetto organizzativo, le uniche funzioni dove sono generalmente definiti degli 
standard e delle responsabilità sono l’approvvigionamento, la produzione, la vendita e l’area 
amministrativo-finanziaria: 
 In sede di produzione in genere vengano definiti dei lotti minimi, con conseguente 




 Standard qualitativi minimi che la produzione deve rispettare, la funzione commerciale deve 
garantire al cliente e che l’amministrazione deve documentare 
Per quanto riguarda invece la misurazione dei risultati, nella piccola impresa si guarda spesso ai soli 
volumi venduti, spesso con errori e ritardi nella rilevazione a causa della mancanza di procedure 
contabili, software di controllo gestionale e sistemi informativi adeguati. L’unica misurazione 
attendibile è quella dei dati economico-finanziari, ma spesso risente degli “errori” determinati 
dall’orientamento fiscale del sistema contabile. Anche l’analisi degli scostamenti viene sostituita da 
una analisi di coerenza dei dati a consuntivo; in sostanza consiste in un controllo puramente feed-
back, in cui assistiamo alla determinazione di un trend evolutivo al fine del controllo di gestione. 
Infine, per quanto riguarda i fabbisogni informativi, è difficile in una piccola impresa adottare sistemi 
di feed-forward, in mancanza di sistemi informativi e software adeguati, perciò anche la misurazione 
dei risultati intermedi e la proiezione di essi fino a fine periodo al fine di congetturare i possibili 
andamenti, risulterà di difficile attuazione. La prima importante conseguenza di questa mancanza è il 
comportamento tipico riscontrato nelle piccole realtà, in cui i valori dei costi indiretti vengano 
espressi come percentuale d’incidenza sui costi variabili di produzione o sui ricavi di vendita, spesso 
senza distinguere le componenti riferite alle diverse funzioni.  
Concludendo possiamo affermare che la tendenziale assenza di pianificazione e standardizzazione, 
di sistemi informativi, di specialisti manageriali, di controllo concomitante e l’eccessivo orientamento 
al breve periodo, portano le piccole imprese a rinunciare ad un vero e proprio processo di controllo 
ben strutturato, confidando in altre variabili critiche per il successo come la qualità e l’attenzione per 
l’ambiente, ma ogni attività comporta inesorabilmente un consumo di risorse, che se non monitorato 
può portare a situazioni patologiche fino alla cessazione della piccola impresa stessa, in un mondo 
dominato da grandi realtà. 
 
9.6) VARIABILI CHIAVE DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO 
 
Per quanto attiene la scelta delle variabili chiave di pianificazione e controllo, possono essere definiti 
alcuni principi generali: 
1) la significatività o rilevanza delle variabili nel processo di pianificazione; 
2) l’esistenza di un sistema informativo in grado di fornire, a consuntivo, i corrispondenti valori di 
controllo, con il necessario livello di tempestività e accuratezza 
3) la possibilità di formalizzare le relazioni tra le variabili stesse nell’ambito del modello di 
simulazione. 
 
Selezionare e definire le relazioni tra le variabili chiave, ed inserirle nel modello di pianificazione, ha 
l’indubbio vantaggio di rafforzare la visione d’insieme (specie di una impresa di piccole dimensioni), 
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e, nelle imprese in cui ancora vige un sistema di budgeting tradizionale, è possibile ricorrere ad un 
numero sempre inferiori di variabili (specie economico-finanziare che fisico-tecniche) al fine di 
aumentare sia i livelli di sintesi, che il livello di flessibilità del sistema. 
Il modello di controllo principale è quello di bilancio, in quanto espressione dell’equilibrio economico 







































Riassumendo quanto detto nella parte I, il sistema di controllo di gestione, risulta tendenzialmente 
costituito da una struttura ed un processo. In particolare la struttura si scinde in struttura organizzativa, 
che consiste nell’assegnazione di obiettivi ai diversi centri di responsabilità in cui è divisa 
l’organizzazione, e dei mezzi per poterli portare a compimento, ed in struttura informativa, che 
accoglie tutti i mezzi atti alla raccolta, elaborazione e produzione delle informazioni utili per lo 
svolgimento del processo vero e proprio. I dati e le informazioni possono a loro volta distinguersi in 
dati contabili, di tipo monetario, e pertanto annoveriamo in questa “parte” della struttura, la contabilità 
generale, la contabilità analitica, il sistema di budget e le analisi degli scostamenti, e poi abbiamo i 
dati extra-contabili, tra cui annoveriamo sia i dati fisico-tecnici, sia tutti i dati (non monetari) che 
esprimono le cause generatrice delle performance economico-finanziarie (tempistica, qualità dei 
prodotti, soddisfazione dei clienti, livello di concorrenza…). 
Entrambi questi tipi di dati (contabili ed extra-contabili) alimentano il sistema di reporting aziendale, 
ossia il sistema dei documenti attraverso i quali sono selezionate e presentate le informazioni a 
supporto delle decisioni del management ai vari livelli. 
Risulta evidente che l’azione del controllo di gestione si sostanzia nel monitoraggio dei dati contabili, 
in quanto conseguenza delle decisioni e delle azioni intraprese dai manager. 
Grazie alla contabilità analitica, è possibile tenere sotto controllo gli andamenti di gestione, ed 
indirizzarli verso gli obiettivi prefissati dall’organizzazione, pertanto, in questa parte, ne 
analizzeremo le caratteristiche, le funzioni ed i benefici informativi da essa traibili, al fine di rendere 
il più efficace possibile il processo di controllo. 
 
2) FUNZIONI DELLA CONTABILITA’ ANALITICA 
 
La contabilità analitica è uno strumento della struttura informativa, mediante la quale sono raccolte 
informazioni di tipo monetario, al fine di supportare le decisioni dei manager e in generale, la funzione 
di controllo di gestione. 
                                                          
7 Bibliografia: Controllo di Gestione Metodologie e Strumenti, Stefano Marasca, Luciano Marchi, Angelo Riccaboni, 
knowità editore; Strumenti per l’analisi dei costi fondamenti di cost accounting e percorsi di cost management volumi 
I II III terza edizione, Lino Cinquini, (a cura di) Paola Miolo Vitali e Riccardo Giannetti 
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Vengono prevalentemente elaborate informazioni quantitativo-monetarie, e concernono, nello 
specifico, costi, ricavi e risultati economici di particolari oggetti, individuabili nell’ambito del sistema 
aziendale (tipicamente i prodotti/servizi, ma anche reparti, aree aziendali, clienti e processi…). 
La necessità di soddisfare specifiche esigenze conoscitive del management giustifica le inevitabili 
scissioni della gestione aziendale che si realizzano in sede di analisi dei costi e ricavi, di per se 
discutibili, in quanto non rispondenti al principio dell’unitarietà della gestione nello spazio e nel 
tempo. 
Al fine di comprendere il ruolo della contabilità analitica nell’ambito del controllo di gestione, è 
necessario vedere come essa influenza, attraverso le informazioni prodotte, i diversi momenti in cui 
il controllo di gestione stesso si articola; in particolare: 
1) controllo antecedente 
2) controllo concomitante 
3) controllo consuntivo8 
Il controllo antecedente si realizza durante il processo di budgeting, e consiste nell’accertamento della 
coerenza del budget e, nello specifico degli obiettivi economico-finanziari e dei correlati programmi 
d’azione, rispetto agli obiettivi strategici di fondo dell’azienda. Ai fini di questo controllo le 
informazioni prodotte dalla contabilità analitica risultano indispensabili per la valorizzazione del 
budget aziendale e per la valorizzazione dei costi standard. La contabilità analitica inoltre fornisce le 
dritte per rendere razionali le scelte inerenti il prodotto di cui spingere le vendite oppure 
l’esternalizzazione di fasi del processo produttivo. 
Il controllo concomitante si svolge a intervalli prestabiliti e si propone di monitorare l’andamento 
della gestione attraverso i risultati intermedi che via via si manifestano. In tale momento del controllo, 
la contabilità analitica, elaborando dati provenienti dalla contabilità generale, fornisce le informazioni 
quantitativo-monetarie attraverso le quali sono periodicamente effettuati confronti tra gli obiettivi 
intermedi di budget e i risultati intermedi, oppure tra gli obiettivi finali di budget e i risultati finali 
attesi. 
Il controllo consuntivo infine, si realizza al termine del periodo di budget, cioè quando i risultati finali 
si sono già manifestati. In questa fase la contabilità analitica fornisce le informazioni che rende 
possibile il confronto tra programmato e consuntivo. In questo momento del controllo, non vi è alcuna 
possibilità di incidere sui risultati della gestione in quanto questi sono già stati realizzati, ma le 
informazioni prodotte sono comunque utili per migliorare la programmazione futura e per valutare le 
prestazioni dei manager. Al termine dell’esercizio, inoltre, le informazioni prodotte dalla contabilità 
analitica sono utilizzate per la valutazione di alcune poste di bilancio (es: le rimanenze). 
In conclusione le funzioni fondamentali possono essere sintetizzate in: 
                                                          




1. Misurazione dell’efficienza: efficienza significa capacità di produrre un numero pari o maggiore 
di output, dato un numero pari od inferiore di input, pertanto il valore monetario del consumo di 
fattori produttivi, relativo ad un oggetto di costo, costituisce un riferimento fondamentale per 
effettuare il giudizio di efficienza. Oggetto di costo è un qualsiasi oggetto di cui si richieda una 
specifica misurazione dei costi che esso comporta. Tali costi esprimono il valore monetario delle 
risorse impiegate o consumate da tali oggetti per il loro ottenimento o funzionamento, e quindi i 
manager possono trarne preziose informazioni ai fini del giudizio in questione. Un oggetto di 
costo può spaziare da una unità di prodotto o servizio, un cliente, un reparto aziendale, ad una 
intera funzione. Importante sottolineare che tale misurazione ha natura strettamente congetturale 
ed ipotetica, a causa delle “naturali” difficoltà nella determinazione precisa di tali grandezze. 
2. Supporto informativo nei giudizi di convenienza di fronte a certe decisioni: le quali in genere 
sono: 
2.1. La determinazione dei prezzi di prodotti o servizi 
2.2. La convenienza a svolgere una certa fase del processo produttivo internamente all’impresa o 
all’esterno (decisioni di “makeor buy”) 
2.3. Le scelte relative all’eliminazione di linee di produzione 
2.4. Il confronto, in termini di redditività, tra diversi prodotti/linee produttive, reparti, clienti 
canali di vendita, unità di business, ecc… 
2.5. La valutazione di investimenti da intraprendere 
3. Supporto alla programmazione ed al controllo di gestione; infatti dall’analisi dei costi si possono 
determinare gli standard di budget, che poi verranno confrontati con i risultati ottenuti nell’ambito 
dell’analisi delle cause di variazione, nonché costituire un’informazione utile per la valutazione 
delle performance di una unità operativa aziendale e per l’incentivazione dei manager 
responsabilizzati. 
4. Valutazione di alcune poste di bilancio a fine esercizio, quali le rimanenze o le quote di 
ammortamento dei beni pluriennali. 
 
3) CLASSIFICAZIONE DEI COSTI 
In certi casi può essere utile valorizzare il consumo di tutti i fattori che partecipano all’ottenimento 
di un oggetto di costo, mentre in altri casi può essere più opportuno conoscere solo certi componenti, 
piuttosto che altre. Pertanto per ogni oggetto di costo, può essere individuata una molteplicità di 
configurazioni di costo, a seconda degli elementi di costo che consideriamo (es: per un prodotto può 
essere utile conoscere le sole materie prime impiegate, oppure i costi relativi alla manodopera, le 
risorse necessarie per la sua lavorazione in più fasi del processo produttivo ecc.). Specialmente nelle 
decisioni di make or buy od eliminazione di linee di prodotto, costruire una configurazione mirata e 
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specifica, nonché sgravata dalle componenti di costo più generali o comunque non pertinenti 
all’attività core dell’impresa, contribuisce ad una valutazione più accurata e oculata, ai fini dei 
risultati economici e della performance aziendale. In particolare, dato che la nozione di costo qui 
considerata è quella di “somma dei valori attribuiti ai vari fattori impiegati in una determinata attività 
produttiva”9, e non intesi come uscita monetaria per l’acquisizione di fattori, è necessario considerare 
che vi sono dei componenti di costo che pur concorrendo all’ottenimento o funzionamento 
dell’oggetto, non comportano alcuna uscita monetaria; si parla degli oneri figurativi, cioè costi di 
risorse messe a disposizione dall’imprenditore che non saranno in alcun modo remunerati dai ricavi. 
Infine, per garantire una configurazione più veritiera e precisa, esistono dei costi che si generano al 
di fuori della gestione caratteristica tipica dell’impresa, e che immancabilmente si ritroveranno in 
ogni organizzazione (es: costi amministrativi o straordinari). Tali grandezze pertanto si tende ad 
escluderle dalla contabilità analitica. 
Passiamo adesso alle classificazioni dei costi più utilizzate in contabilità analitica. 
A seconda dell’oggetto e dello scopo della determinazione del costo, è opportuno classificarli secondo 
criteri differenti, anche se tendenzialmente restano valide le distinzioni tipiche della contabilità 
generale (es: costo del personale, costi per materie prime e servizi esterni, quote di ammortamento, 
ecc…), a cui si affiancano altre classificazioni utili alla produzione di informazioni critiche per il 
controllo di gestione. 
I criteri più gettonati vengano riassunti nella tabella sottostante: 
 
Criterio di classificazione Classi 
Comportamento rispetto ad un “cost driver” Costi variabili 
Costi semi-variabili 
Costi fissi 
Riferibilità rispetto ad un oggetto di costo Costi comuni 
Costi speciali 
Modalità di attribuzione all’oggetto di costo Costi diretti 
Costi indiretti 
Impiego nelle decisioni Costi rilevanti 
Costi irrilevanti 
Costi differenziali 
Nel controllo di gestione Costi standard 
Costi consuntivi 
Costi controllabili 
Costi non controllabili 
 
1. CLASSIFICAZIONE IN BASE AL COMPORTAMENTO RISPETTO AL COST-DRIVER 
 
                                                          
9 Coda, 1968 
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Questa classificazione è importante ai fini della presa di decisioni, poiché consente di effettuare la 
stima di quale possa essere il volume dei costi in situazioni alternative. Con questa classificazione 
vediamo il modo in cui i costi reagiscono (cambiano o no) al modificarsi di un parametro/fattore 
determinante di costo, ritenuto rilevante per la loro formazione. In altre parole si vuole vedere se, al 
variare di una o più determinanti di costo (o cost driver), il costo varia e come varia. 
I cost driver possono essere molteplici (numero clienti, numero di ordini, numero di attrezzaggi, 
ecc…) ma sicuramente il più utilizzato è il volume di produzione, in quanto all’aumentare del volume 
di produzione corrisponde un aumento delle risorse necessarie per svolgere l’attività. 
Ulteriore elemento da definire è l’ampiezza della variabilità nell’entità di cost driver, detta anche area 
di rilevanza nell’analisi di variabilità dei costi, ossia l’intervallo di variazione del livello di attività 
entro il quale si mantengono valide le ipotesi di comportamento dei costi relativi all’oggetto di analisi, 
nonché il tempo dell’osservazione (tipicamente un periodo breve). 
Lo studio del comportamento dei costi risulta fondamentale ai fini della programmazione e della presa 
di decisioni, poiché in tale analisi, si considerano già predisposte, in quanto frutto di decisioni di 
lungo periodo, le strutture produttive e organizzative dell’azienda e compito del management è quello 
di assumere nel breve periodo decisioni che ne garantiscano lo sfruttamento ottimale. 
In questa analisi troviamo: 
 Costi fissi, il cui ammontare non varia al variare del volume di produzione (cost driver). Tipici 
esempi sono l’affitto del capannone o l’ammortamento dei fattori pluriennali, che non variano 
al variare della produzione, ma diventano, su base unitaria, progressivamente minori 
all’aumentare del volume di produzione. In altri termini l’incidenza su un oggetto (prodotto, 
cliente, ecc…) di un costo fisso sarà minore se tale costo viene spalmato su un maggior 
volume di produzione. Pertanto possiamo esprimere il costo fisso come una costante 
Cf = K 
Dove: 
Cf = costo fisso 
K = ammontare del costo 
I costi fissi possono essere distinti in costi fissi impegnati e discrezionali; i primi sono il frutto di 
decisioni di lungo periodo durante il quale l’azienda si dota di risorse che rendono disponibili 
determinate capacità produttive. I costi ivi compresi (es: ammortamenti) saranno comunque sostenuti, 
pertanto rappresentano la capacità produttiva disponibile all’interno dell’impresa. 
I secondi invece sono somme stanziate all’inizio del periodo di budget, e che in genere rimangano 
costanti per tutto l’esercizio, e non vengono modificati al variare dei volumi prodotti e venduti (es: 
fondi per la pubblicità, per la ricerca, ecc…). 
 
















 Costi variabili, il cui ammontare totale varia al variare del volume di produzione. Tipici 
esempi sono il costo delle materie prime, ed al contrario dei costi fissi, essi, rispetto al singolo 
oggetto, sono costanti all’aumentare delle quantità prodotte e/o vendute, perché generalmente 
variano in maniera proporzionale alla variazione del cost driver; per cui la loro incidenza 
unitaria è fissa, ed indipendente dal volume di produzione. In altri termini se il volume di 
produzione aumenta anche i costi per le materie aumenteranno, ma questo costo non si spalma 
su più unità di prodotto, poiché segue proporzionalmente l’aumentare del volume di 
produzione, pertanto l’incidenza unitaria su un singolo oggetto di costo è fissa. Possiamo 
esprimere quindi il costo variabile come: 
𝐶𝑉 = 𝑣 × 𝑄 
Dove: 
Cv = costo variabile 
v = costo variabile unitario 
Q = volume di produzione 
Abbiamo precisato che i costi viabili variano in maniera proporzionale al cost driver. In realtà non è 
sempre così, infatti ci possono essere costi che variano più che proporzionalmente o meno che 
proporzionalmente. Possiamo pertanto rispettivamente distinguere tra costi variabili progressivi e 
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 Costi semi-variabili, sono composti da una quota fissa ed una quota variabile, ed un esempio 
tipico consiste nel costo per trasporto, in cui il vettore può stabilire una quota fissa di servizio 
ed una quota variabile in base alla distanza percorsa, o alle quantità trasportate. 
Possiamo esprimere i costi semi-variabili come: 
    𝐶𝑠𝑉 = 𝐾 + 𝑣 × 𝑄 
 Costi variabili a scalini, sono quelli che variano in conseguenza di variazioni piuttosto ampie 
del volume di produzione. Essi sono i costi relativi a fattori produttivi che rendono disponibile 
una certa capacità produttiva all’interno dell’area di rilevanza. Una volta superata tale area 
(cioè la capacità predeterminata) sarà necessario acquisire nuovi fattori per disporre di 
capacità produttiva aggiuntiva 
 
 
E’ doveroso sottolineare l’importanza dell’arco temporale preso in considerazione nell’analisi di 
variabilità, poiché esso dipende dal contesto decisionale in cui si colloca l’analisi. Infatti nel lungo 
periodo tutti i costi tendono alla variabilità, e a seconda del periodo di osservazione varia il 
comportamento del costo osservato; ad esempio un canone annuale costituisce un costo fisso se 
l’analisi temporale si estende su un anno, sarà variabile se l’ampiezza temporale è superiore. 
Analogamente anche l’ampiezza dell’area di rilevanza va preventivamente definita, poiché essa ha 
effetto sulla funzione di costo; all’interno dell’area di rilevanza, i costi fissi continuano a comportarsi 
come tali, mentre i variabili avranno un andamento proporzionale correlato al costo variabile unitario 
costante. Al di fuori dell’area invece, i comportamenti dei costi possono modificarsi; ad esempio la 
quota di ammortamento di un macchinario sarà un costo fisso rispetto alla quantità di produzione 
(cost driver), se l’area di rilevanza considerata è la sua capacità produttiva massima. Qualora si “sfori” 
l’area di rilevanza (e quindi la capacità produttiva), sarebbe necessario un investimento che muti il 
comportamento del costo per ammortamento, che da fisso, diverrebbe variabile a scalini. 
 
 
Area di rilevanza 
Costi 
Volume di produzione 
v x Q 
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2) COMPORTAMENTO IN BASE ALLA RIFERIBILITA’ AD UN OGGETTO DI COSTO 
 
Questa classificazione concerne al distinzione tra costi comuni e costi speciali. Il criterio qui 
considerato è quello della maggiore o minore riferibilità ed oggettività nella misurazione dei costi 
rispetto all’oggetto. Si dicono speciali i costi che, una volta deciso un oggetto, possono essere ad esso 
riferiti in maniera oggettiva misurando il valore monetario della quantità di fattore consumata 
dall’oggetto per il suo prezzo unitario, oppure il valore dei servizi resi da un fattore pluriennale 
impiegato esclusivamente per quell’oggetto di costo. Si dicono invece comuni, quei costi di fattori 
impiegati simultaneamente da più oggetti, per i quali non è possibile identificare le quantità specifiche 
di fattore consumato; pertanto i costi comuni andranno imputati agli oggetti sulla base di meccanismi 
di ripartizione 
 
3) COMPORTAMENTO IN BASE ALLA MODALITA’ DI ATTRIBUZIONE ALL’OGGETTO 
 
Tale classificazione attiene alla modalità di imputazione dei costi agli oggetti, di fatto andando a 
soddisfare esigenze conoscitive in merito al costo sostenuto per l’ottenimento di un certo oggetto. 
Troviamo in questa classificazione i costi diretti e i costi indiretti: 
- Diretti, sono i costi che possono essere imputati direttamente all’oggetto di costo, secondo un 
criterio si “specialità”, ossia mediante il prodotto tra fattore impiegato e il suo prezzo 
d’acquisto unitario, oppure che gli vengono attribuiti in modo esclusivo. In genere, i costi 
diretti che rilevano ai fini gestionali sono le materie prime dirette, la manodopera diretta e i 
costi per lavorazioni dirette a quello specifico oggetto. 
- Indiretti sono i costi che si imputano all’oggetto secondo criteri di comunanza, mediante un 
criterio di ripartizione, perciò sarà necessario individuare delle basi di riparto, al fine di 
allocare tali costi. In generale si considerano indiretti i costi: 
o Di fattori impiegati per più oggetti, per i quali non è possibile misurare la quantità 
consumata da ciascun oggetto di costo. Ad esempio se l’oggetto è un servizio, il costo 
per l’acqua è un costo indiretto 
o Di fattori per i quali è possibile misurare la quantità consumata da un’oggetto, ma non 
è economicamente conveniente farlo. 
E’ importante sottolineare che la qualifica di costo diretto od indiretto non è valida in senso assoluto, 
ma lo è in riferimento allo specifico oggetto di costo. Il tipico esempio è il costo della manodopera 
che svolge anche ulteriori compiti (es: pulizia, manutenzione, trasporti, ecc…) a beneficio di altri 
oggetti di costo, oltre alla produzione; quando l’oggetto di costo che consideriamo è il prodotto stesso, 
allora tale costo sarà indiretto, se invece l’oggetto che consideriamo è lo stesso reparto in cui il 
lavoratore presta anche la sua opera “ulteriore”, allora tale costo sarà diretto. 
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In base a questo assunto, possiamo affermare che maggiore è l’estensione dell’oggetto di costo, 
maggiore sarà l’incidenza dei costi diretti sui costi totali assegnati all’oggetto. Infatti considerando 
un prodotto (considerato il più piccolo e comune oggetto di costo identificabile) avremo una minore 
incidenza dei costi diretti, rispetto a quelli indiretti, che vengano “caricati” sul prodotto stesso. Ma 
allargando piano piano l’oggetto (da prodotto a reparto per esempio) i costi diretti tendono ad 
aumentare, fino a che non verrà considerato tutto il complesso aziendale come oggetto, e li avremo 
solamente costi diretti. 
Questa classificazione è strettamente collegata con la precedente, poiché si tende a sovrapporre la 








In realtà occorre osservare che i costi speciali possono essere diretti o indiretti, tenendo a mente che 
può mancare la convenienza economica a calcolare i costi speciali in modo diretto. In altre parole un 
costo che può essere classificato come diretto, nel momento in cui gli oneri per la sua misurazione 
risultano eccessivi rispetto ai benefici che tale informazione possa arrecare, allora non verrà 
qualificato come diretto, ma continuerà ad essere considerato indiretto. Un esempio è il costo del 
fattore produttivo “energia elettrica” che alimenta ogni reparto aziendale; esso è un costo tipicamente 
indiretto, ma in teoria potrebbe essere misurato il consumo, e quindi il costo, di ogni singolo reparto, 
tramite l’installazione di singoli contatori, e quindi classificare tale costo come diretto, ma se il costo 
per tali installazioni supera i benefici traibili da questa informazione, è chiaro che conviene continuare 
a considerare il costo per l’energia elettrica come indiretto. In conclusione: i costi speciali possono 
essere diretti o indiretti; continueranno ad essere indiretti in assenza di convenienza alla misurazione 
del consumo del fattore produttivo. 
Al contrario, i costi comuni a più oggetti, non potranno mai essere diretti, ma solo indiretti. Si tratta 
di costi per servizi di supporto alla produzione, oppure costi c.d “di struttura”, riferiti ad attività senza 
le quali l’impresa non potrebbe funzionare (es: la funzione di contabilità e bilancio, il marketing, la 











Costi diretti Criterio di specialità 




Ai fini della corretta imputazione dei costi ad un oggetto è necessario imputare anche i costi indiretti, 
avvalendosi, abbiamo detto, di adeguate basi di riparto. 
Il procedimento teorico è molto semplice; 
1. Si individuano i costi indiretti 
2. Si sceglie la/le base/i di riparto più adeguata (ore MOD, ore macchina...). Possiamo 
distinguere 2 tipologie di basi di riparto 
o A valore, cioè che sono espresse in termini monetari. In genere si tratta di un costo 
rapportato al costo indiretto da ripartire, che consente di ricavare una percentuale del 
valore della base. Tale percentuale, moltiplicata per il valore della base contenuta in 
ogni singolo oggetto, determina la quota di costo indiretto assorbito dall’oggetto. 
o Quantitative, cioè che sono espresse in termini non monetari (es: ore, volumi di 
produzione). Il procedimento di allocazione è analogo al precedente. 
3. Si calcola il/i coefficiente/i di riparto, dato dal rapporto tra costo indiretto sul volume totale 
della base di riparto, determinato con riferimento a tutti gli oggetti di costo che richiedono 
l’impiego dei fattori produttivi provocanti i costi indiretti. Il coefficiente di riparto esprime 
quanti euro di costo indiretto debbano essere assegnati per un’unità della base di riparto 
4. Si determina infine la quota di costo indiretto da attribuire tramite il prodotto tra il coefficiente 
di riparto ed il volume della base di riparto riferibile all’oggetto 
 
Facciamo un esempio numerico;  ipotizziamo 2 oggetti di costo-prodotti A e B: 
 Prodotto A Prodotto B Totale 
Materie prime 100.000 30.000 130.000 
Manodopera 60.000 80.000 140.000 
Totale 160.000 110.000 270.000 
Ore lavoro 670 1020 1690 
 
Supponiamo che vi siano 49.000 € di costi comuni, ripartiamo tali costi utilizzando una base di 
riparto a valore ed una quantitativa 
1) Base a valore (materie prime + manodopera) 
𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑡𝑡𝑜 𝑑𝑎 𝑟𝑖𝑝𝑎𝑟𝑡𝑖𝑟𝑒




= 0,18148 → 𝑐𝑜𝑒𝑓𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑑𝑖 𝑟𝑖𝑝𝑎𝑟𝑡𝑜 
 
 
Totale Costi comuni A+B: 
0,18148 x 160.000 = 29.037 + 
0,18148 x 110.000 = 19.963 = 










Totale Costi comuni A+B: 
28,9940 x 670 = 19.426 + 
28,9940 x 1020 = 29.574 = 
                            49.000 
 
Questo esempio mostra chiaramente che a seconda delle basi di riparto utilizzate, si ottengano 
allocazioni differenti dei costi indiretti. Il criterio di scelta della base dovrebbe essere quello c.d 
funzionale-causale, cioè occorre ricercare quella base che esprima un legame di causa-effetto rispetto 
al sostenimento del costo, e quindi al consumo di risorse, da parte di quell’oggetto di costo. Ciò 
significa che in una struttura più capitalizzata, con forte presenza di impianti, e poca manodopera, al 
fine di allocare i costi indiretti più tipici (ad es: ammortamenti, manutenzioni, compensi dei 
supervisori di macchina, ecc…) sarebbe più opportuno optare per una base quantitativa come le “ore 
macchina”, mentre le “ore lavoro” sarebbero più opportune nel caso in cui i costi indiretti fossero 
relativi a fattori di supporto alla manodopera diretta. 
 
4) IMPIEGO DEI COSTI PER LE DECISIONI  
 
Prima di classificare tali costi, è necessario dilungarsi sulle decisioni più critiche che riguardano 
un’impresa. Tramite le decisioni infatti, si estrinseca la gestione vera e propria al fine del 
perseguimento dell’equilibrio economico durevole nello spazio e nel tempo. Pertanto generalmente 
le decisioni aziendali sono distinte in decisioni di lungo periodo e di breve periodo; attraverso le prime 
l’azienda si dota di una struttura ed una capacità produttiva idonea a soddisfare la domanda nel lungo 
periodo, nonché decisioni riguardanti il “core business”, e gli investimenti che si vuole mantenere nel 
tempo. Sostanzialmente le decisioni tipiche sono l’acquisizione o sostituzione di impianti, 
introduzione di nuovi prodotti od eliminazioni di linee produttive già esistenti, entrata in nuovi 
mercati. 
Quindi nelle decisioni di lungo periodo vengano confrontati progetti di investimento alternativi, che 
si estenderanno anche negli esercizi futuri, dai quali sono previste ingenti fuoriuscite iniziali, che 
generano risultati dagli esiti incerti lungo un orizzonte temporale ampio, caratterizzate inoltre dalla 
bassa reversibilità. Infatti interrompere questi investimenti, senza sostenere perdite considerevoli, è 
estremamente difficile, in quanto risorse e fattori estremamente specifici, e le risorse impegnate 




Mentre le decisioni di breve sono volte alla saturazione della struttura e della capacità produttiva 
disponibile, ed in genere si sostanziano nella quantità annua da produrre, dal mix produttivo (ossia 
le quantità totali di un’azienda multi-prodotto), decisione “makeor buy”, e l’accettazione o meno di 
un ordine speciale. Tali decisioni si inseriscono all’interno delle decisioni di lungo, come se fossero 
i “mattoni” delle decisioni di lungo periodo, ed hanno ad oggetto il confronto tra azioni alternative 
che impiegano la capacità produttiva disponibile. Tipicamente queste azioni si collocano entro l’anno 
di budget, quindi la reversibilità in questo caso è più alta. 
La distinzione tra le azioni è importante non solo per la inevitabile e critica influenza che le une hanno 
sulle altre e viceversa, ma pure per gli strumenti informativi di cui si avvalgono. Infatti per le decisioni 
di lungo periodo, poiché manifestano i loro effetti nel medio-lungo termine, si utilizzeranno 
grandezze di tipo finanziario (VAN e TIR in primis) per una loro valutazione, mentre per le decisioni 
di breve, le informazioni di cui avremo bisogno sono solamente economiche (costi e ricavi), poiché 
il valore economico del tempo è, in tal sede, irrilevante. Infine giova puntualizzare che le informazioni 
quantitative non sono le sole ad influenzare le decisioni; infatti sono sempre più le informazioni 
qualitative a pilotare le decisioni aziendali, vuoi per fini di compliance che per fini di “immagine 
aziendale”, di cui però ci occuperemo in seguito. 
 
4.1) L’ANALISI COSTI-VOLUMI-RISULTATI 
 
Descriviamo adesso un modello molto semplicistico, ma molto utilizzato, ai fini della previsione degli 
andamenti economici di un’impresa. Si tratta dell’analisi costi-volumi-risultati, detta anche break-
even analysis; uno strumento di controllo di gestione, in grado di fornire informazioni ai manager per 
supportare le decisioni di breve periodo circa le scelte di volume di output da produrre/vendere, visto 
in questa sede come unico driver rilevante di costi e ricavi. 
Lo scopo di tale modello è determinare quel livello di volume produttivo/di vendita, che permette: 
- Di raggiungere il pareggio tra ricavi e costi 
- Di ottenere dei profitti-obiettivo prefissati 
Abbiamo in precedenza detto che questo è un modello molto semplicistico, perché nella sua 
applicazione pratica è necessario assumere alcune ipotesi, che nella realtà difficilmente riscontriamo, 
ossia: 
- Si assume come unico determinante (driver) di costi e ricavi, il volume di produzione 
- Non viene considerata la presenza di scorte, pertanto si ipotizza che le quantità prodotte 
coincidano con quelle vendute 
- I costi aziendali sono solo fissi e variabili 
- Le funzioni di ricavo e costo siano lineari rispetto al volume di produzione, e costanti 
all’interno dell’area di rilevanza 
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- In caso di azienda multi-prodotto, il mix di vendite, ossia il peso di ogni prodotto sulle vendite 
totali, non vari al variare del volume di produzione/vendita 
Fatte tali semplificazioni, vediamo di costruire il modello per adempiere agli scopi anzidetti. 
Vedremo il “modello base” delle aziende mono-prodotto, per poi articolare la discussione sulle 
aziende multiprodotto, per questioni di maggiore aderenza alla realtà empirica. 
 
Intanto cerchiamo di quantificare il volume di attività necessario affiche i ricavi siano uguali ai costi 
totali, dati dalla somma tra costi fissi e costi variabili, o meglio, affinché i ricavi della gestione 
caratteristica (ossia i ricavi generati dalle attività core) siano pari ai costi totali della gestione 
caratteristica. Partiamo dall’uguaglianza: 
RT = CT 
ovvero 
RT = CF + CV 
ovvero 
𝑝 × 𝑄 = 𝐾 + 𝑣 × 𝑄 
Dove: 
- p.x Q sono i Ricavi della gestione caratteristica (RT) 
- K sono i costi fissi (CF) 
- v x Q sono i costi variabili (CV) 
Ipotizzando un profitto desiderato pari a 0, ossia  𝑅𝑇 − (𝐶𝐹 + 𝐶𝑉) = 0  il volume (Q) che permette 
l’uguaglianza tra ricavi e costi sarà: 






La differenza al denominatore (𝑝 − 𝑣) è definito margine di contribuzione, che esprime, a livello di 
singola unità di prodotto, quanto residua dal ricavo unitario di vendita, dopo aver recuperato i costi 
variabili, per andare a coprire i costi fissi, e successivamente per generare un utile. Si intuisce che 
maggiore è questo margine, minore sarà la quantità da produrre per raggiungere il pareggio. Pertanto 
in corrispondenza della Q’ di pareggio, il prodotto tra margine di contribuzione (p - v) e Q’ risulta 
pari all’ammontare dei costi fissi K. Per quantità inferiori a Q’, l’azienda andrà in perdita, poiché il 
margine di contribuzione totale non è in grado di coprire i costi fissi, mentre per quantità superiori a 
Q’, l’azienda consegue un risultato operativo, poiché il margine di contribuzione totale supera i costi 
fissi. 
Se ipotizziamo invece un profitto desiderato pari a RO, semplicemente aggiungiamo tale entità 
all’ammontare dei costi fissi, perciò la formula diventa: 
𝑅𝑇 − (𝐶𝐹 + 𝐶𝑉) = 𝑅𝑂 
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Perciò scomponendo come sopra otteniamo: 







Possiamo inoltre costruire il modello arrivando a stabilire il punto di pareggio in termini di fatturato, 
ossia il fatturato che rende i costi pari ai ricavi. Per far questo è necessario rapportare al margine di 






Tale grandezza esprime, quanto fatturato residua, dopo aver coperto i costi variabili, per coprire i 
costi fissi, e successivamente per generare un utile. Quindi in questa sede viene in considerazione 
l’unità monetaria di fatturato, funzione dell’incidenza del costo variabile unitario sul prezzo: 
maggiore è tale incidenza, minore è il contributo che ciascun euro di fatturato può dare alla copertura 









Quanto finora detto vale per le aziende mono-prodotto, ma dato che nella realtà la stragrande 
maggioranza delle imprese fornisce più prodotti e più servizi, vediamo come è possibile eseguire 
l’analisi costi-volumi-risultati alle aziende multiprodotto. Innanzitutto dobbiamo ragionare in termini 
di fatturato di pareggio, e il driver di riferimento sarà il mix di vendite, ossia il peso percentuale di 
ciascun prodotto sulle vendite totali. L’azienda infatti raggiungerà prima il punto di pareggio se nel 
mix hanno maggiore peso i prodotti con un margine di contribuzione più elevato. Tuttavia l’elevata 
variabilità della domanda, rende difficilmente verificabile l’ipotesi di costanza del mix delle vendite 
e, di conseguenza, limitano la validità dell’informazione originariamente prodotta in merito al volume 
di produzione/vendita da realizzare per conseguire il pareggio. 
In ogni caso, per determinare il fatturato di pareggio è necessario rapportare i costi fissi più 
l’eventuale utile obiettivo, alla media ponderata dei margini di contribuzione unitari rapportati, a loro 
volta, al prezzo dei prodotti, dove il peso è dato dal mix di fatturato, cioè la quota di fatturato di 












Dove α è la quota di fatturato dell’i-esimo prodotto. Il fatturato di pareggio di ciascuna linea di 
prodotto può essere determinato moltiplicando il fatturato totale di pareggio per la percentuale del 
mix. Facciamo un piccolo esempio: 
Abbiamo i prodotti A, B, e C: 
Prodotti A B C 
Prezzo 25.00 10.00 5.00 
Costo variabile unitario 15.00 6.00 2.00 
Mix di fatturato 3.000.000 (60%) 1.500.000 (30%) 500.00 (10%) 
 
Costi Fissi = 693.000 




) × 60%] + [(
10 − 6
10
) × 30%] + [(
5 − 2
5
)] × 10% = 0,33 
 
Per cui otteniamo:    
690.000
0,33
= 2.100.000   che è il fatturato di pareggio 
 
Per riferire l’analisi al singolo prodotto, e cioè quanto fatturato è necessario conseguire da A, B e C, 
per raggiungere il punto di pareggio, dobbiamo moltiplicare il fatturato totale per le percentuali di 
mix dei singoli prodotti; 
 A): 2.100.000 x 60% = 1.260.000 
 B): 2.100.000 x 30% = 630.000 
 C): 2.100.000 x 10% = 210.000 














= 42.000 unità di prodotto C 
  
In conclusione possiamo affermare che la break-even analysis si caratterizza per una estrema 
semplicità di utilizzo, ma la veridicità delle informazioni che può dare è molto relativa. Infatti, oltre 
alle ipotesi semplificative in precedenza accennate, dobbiamo precisare che essa fornisce non tanto 
indicazioni precise, quanto delle tendenze, che dovrebbero orientare i manager nella presa di 
decisioni, i quali a loro volta dovranno interpretare cautamente i risultati di tale analisi, e non sentirsi 
necessariamente vincolati ad essi. 
 




Prima di parlare dell’analisi costi-volumi-risultati, il cui scopo è tendenzialmente orientare le 
decisioni di breve periodo circa la quantità da produrre (o acquistare) /vendere e il mix produttivo (in 
caso di azienda multiprodotto), abbiamo detto che vi sono dei costi che vengano in considerazione 
ogniqualvolta si valutino delle alternative di azione. Descriveremo opportunamente questi costi nelle 
situazioni che li vede coinvolti, e che verranno esaminate una dopo l’altra qui di seguito. 
Ora è chiaro che il criterio-guida della scelta delle azioni alternative deve essere quello dell’impatto 
delle diverse opzioni sul reddito operativo; chiaramente si opterà per l’azione che massimizza tale 
grandezza, ma, come accennato in precedenza, sia per fini strategici o qualitativi, non sempre il 
management segue questo approccio. Infatti è ben possibile ad esempio che sia economicamente 
conveniente eliminare una linea produttiva, poiché in perdita, ma che il management decida lo stesso 
di tenerla in vita, per “secondi” fini, alternativi a quello speculativo (es: attrarre e mantenere clienti, 
o si tratta di un prodotto complementare a quello core). 
In ogni caso, il metodo tramite cui si sceglie un’alternativa decisoria, piuttosto che un’altra, al fine di 
massimizzare il profitto è l’analisi differenziale. Essa consiste nella individuazione di costi e ricavi 
rilevanti o differenziali delle alternative poste a confronto. I costi e ricavi rilevanti (o eliminabili) 
sono quelli che possono essere presenti nel costo o ricavo di prodotto per un soggettivo giudizio di 
convenienza: infatti la rilevanza sta nel fatto che questi costi o ricavi non siano presenti, o lo siano in 
modo più o meno accentuato, in talune scelte rispetto ad altre. Di contro i costi o ricavi sono irrilevanti 
(o ineliminabili) quando sono ugualmente presenti nelle alternative d’azione prese in considerazione, 
e quindi non sarà determinante per la decisione. Per questo il termine “differenziale”, e di 
conseguenza quindi le definizioni di costo appena citate, derivano dal fatto che la scelta tra due o più 
alternative che si escludono a vicenda, è attuata basandosi sulle differenze di ricavi e costi che l’una 
comporta rispetto all’altra, e non guardando agli elementi di uguaglianza presenti in tutte le opzioni. 
Tali costi e ricavi vanno poi “aggiunti” alla situazione iniziale, per determinare i vantaggi o gli 
svantaggi economici differenziali connessi alle alternative. In altri termini prima di prendere una 
decisione, è necessario confrontare vantaggi e svantaggi differenziali tra le alternative, e vedere come 
tale scelta modificherà la situazione di partenza. Per vantaggi differenziali si intendono i ricavi 
insorgenti, od i minori costi da sostenere derivanti da una alternativa; per contro gli svantaggi 
differenziali sono i costi sorgenti od i minori ricavi derivanti da un’alternativa. In conclusione, 
facendo un’analisi di tali vantaggi e svantaggi, in linea teorica, si dovrebbe arrivare a scegliere 
l’opzione che consenta di ottenere un reddito differenziale, in grado di accrescere il reddito operativo. 






A) Vantaggi differenziali 
+ ricavi sorgenti 
- costi cessanti 
B) svantaggi differenziali 
- ricavi sorgenti 
+ costi cessanti 
A-B = reddito operativo differenziale 
 
A conferma del fatto che queste categorie di costi non debbano essere viste come “compartimenti 
stagni”, ma in dipendenza l’una dalle altre, giova precisare che sia costi variabili, che fissi, possono 
essere rilevanti o irrilevanti rispetto alle alternative prese in considerazione, e non in senso assoluto. 
In genere infatti, i costi variabili sono rilevanti, in quanto dipendenti dalle decisioni di breve periodo 
circa il grado di sfruttamento della capacità produttiva. Perciò, estremizzando, esistono se 
l’alternativa considerata è realizzata, non sussisteranno in caso contrario. Ciò però non è vero in senso 
assoluto, poiché se ad esempio la decisione riguarda la produzione del bene A o del bene B, che 
condividono una materia prima, e la quantità impiegata di quest’ultima non cambia da un’alternativa 
all’altra, tale costo (variabile) per materie prime viene ad essere irrilevante (o se preferiamo, 
ineliminabile) ai fini della decisione, poiché, in soldoni, sia che si produca A o B, quel costo per 
materie prime va comunque sostenuto. 
I costi fissi invece sono tipicamente irrilevanti, poiché essi non variano in conseguenza a decisioni 
od alternative, in quanto, abbiamo detto, derivano da scelte di lungo periodo volte a dotare l’impresa 
di una definita struttura e capacità produttiva. Ma anche questa teoria non è del tutto vera, perché ci 
sono dei costi fissi definiti “specifici”, che possono essere rilevanti (e quindi eliminabili) nel caso in 
cui i fattori produttivi che li provocano, possano essere, loro volta, eliminati dalla combinazione 
produttiva od inseriti, perché l’alternativa lo richiede (ad esempio il compenso ad un supervisore di 
linea, è un tipico costo fisso specifico rilevante, a seconda che la linea venga introdotta o eliminata), 
oppure nel caso in cui il fattore provocante il costo fisso possa essere utilmente riallocato nella 
combinazione produttiva, in cui sia richiesto il medesimo servizio, il che permetterebbe anche un 
risparmio di costi aggiuntivi per acquisire quel fattore. 
Infine dobbiamo precisare che in questa sede, abbiamo parlato anche di ricavi, che però non sono 
compresi nella classificazione operata all’origine. Questo perché in un sistema di controllo di gestione 
canonico, si preferisce porre più attenzione al comportamento dei costi, che non dei ricavi, in quanto, 
a parità di risorse, tempi e informazioni, i costi sono grandezze che l’impresa può maggiormente 
controllare, e su cui ha più gioco in termini di tempestività e ampiezza d’azione, visto che, in larga 
parte, derivano dalle dinamiche e dalle politiche interne della stessa, rispetto ai ricavi, su cui incidono 
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anche variabili che l’impresa non è in grado di controllare o comunque prevedere. Ciò detto passiamo 
in rassegna le principali decisioni, oggetto dell’analisi differenziale appena esposta. 
 
4.2.1) DECISIONE DI “PRODUCT MIX” 
Dopo aver già esposto le ragioni circa la quantità ottimale da produrre, vediamo adesso quella che ad 
essa meglio si correla. 
La decisione di product mix consiste nell’individuare i prodotti che di più conviene spingere la 
vendita, e tali risultano essere quelli che, in assenza di vincoli produttivi e/o di mercato, presentano 
il margine di contribuzione più alto, poiché in tal modo, ogni prodotto in più venduto, contribuisce 
maggiormente alla copertura dei costi fissi, e quindi alla produzione di un reddito operativo. 
Nell’ipotesi (spesso reale) in cui certi prodotti si contendano una stessa risorsa limitata (es: ore di 
manodopera, ore di macchina, materie prime), il product mix ideale, è quello che favorisce la 
produzione e vendita di quel prodotto o servizio con il margine di contribuzione più alto per risorsa 
limitata. In questo modo si sfruttano al meglio le risorse disponibili massimizzando, a parità di fattori 
impiegati, il margine di contribuzione totale, e quindi il reddito operativo ottenibile. In sostanza lo 
scopo della decisone è produrre il bene o servizio che presenta il più alto margine di contribuzione 
per risorsa limitata e continuando a produrre quello che presenta, via via, il margine inferiore, il tutto 
nei limiti delle quantità assorbibili dal mercato, e ovviamente cercando di sfruttare al massimo la 
capacità produttiva dell’impresa. Facciamo un banale esempio 
Un’impresa produce 3 prodotti; B, C e S; 
 B C S 
Prezzo di vendita unitario 1.20 1,60 1.90 
Costo variabile unitario 0.30 1.20 1.30 
Ammortamenti impianti e macchinari specifici 2000 12000 6000 
Altri costi fissi specifici 17000 17000 17000 
Ammortamenti impianto comune 40000 
Stipendi personale amministrativo comune 36000 
Ore macchina/impianto per unità di prodotto 0.3 0.8 1.6 
 
Per determinare l’ordine di produzione più conveniente è necessario confrontare il margine di 
contribuzione unitario (mc): 
       P                        v MC Ordine MC 
B 1.20 - 0.30 0.90 1° 
C 1.60 - 1.20 0.40 3° 




L’ordine di produzione più conveniente per risorsa limitata, si ottiene rapportando il margine di 









= 0,50  2° 




= 0,4  3° 
 
Considerando poi le stime di assorbimento del mercato, rispettivamente di 12.000 B, 4.000 C, e 
3.000 S, e ipotizzando che le ore macchina disponibili in un anno siano 8000 
 
 Quantità massime 
vendibili 
 Ore macchina per 
unità di prodotto 
Ore macchina 
necessarie 
B 12.000 x 0,3 3600 
C 4000 x 0,8 3200 
S 1400 x 1,5 2100 
    8900 
 
Dato che le ore complessive necessarie sono maggiori di quelle a disposizione, è necessario stilare 
un programma di produzione che punti sul prodotto con il maggior margine di contribuzione per 
risorsa limitata. Il risultato pertanto può essere il seguente: 
 B C S 
MC per risorsa limitata 3,00 0,5 0,4 
Ore macchina/impianto 0,3 0,8 1,5 
Quantità massime vendibili 12.000 4000 1400 
Ore macchina necessarie 3600 3200 2100 
Ore macchina disponibili 8000 4400 1200 
Quantità producibili 12.000 4000 800 
Ore macchina residue 4400 1200 0 
 
In sostanza B e C verranno prodotti nelle quantità richieste dal mercato, poiché presentano il margine 
di contribuzione per risorsa limitata più alto. Per S invece le ore totali residue permettono di ottenere 
solo 800 (1200/1,5) unità, contro le 1400 richieste, perciò 600 stecchi non potranno essere prodotti, 
in quanto richiederebbero ulteriori 900 ore di lavoro (600 x 1,5). La riprova si ottiene rapportando la 
differenza tra le ore necessarie (2100) con le ore disponibili (1200) alle ore macchina necessarie (1,5), 
ottenendo le 600 unità “escluse” dalla produzione. 
 
4.2.2) ELIMINAZIONE DI UNA LINEA DI PRODOTTO 
 
La più tipica implicazione dell’analisi differenziale è la decisione circa il mantenimento o 
l’eliminazione di una linea di prodotto. Innanzitutto è da chiarire che non è detto che l’eliminazione 
di una linea in perdita sia sempre conveniente, poiché è possibile che gli svantaggi differenziali, 
superino di gran lunga i vantaggi differenziali derivanti dall’eliminazione, con conseguente 
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abbattimento del reddito operativo. Infatti eliminando una linea di prodotto, l’impresa rinuncia ad un 
margine di contribuzione, che, anche se basso, contribuisce a coprire parzialmente i costi fissi 
quantomeno specifici di linea. Qualora poi vi fossero anche costi fissi ineliminabili, la situazione si 
aggrava, in quanto sarebbe necessario fare affidamento sulle linee residue per la loro copertura. 
Risulta evidente quindi che se i costi fissi specifici rilevanti (eliminabili), sono inferiori al valore del 
margine di contribuzione a cui si rinuncerebbe, allora non conviene eliminare la produzione di un 
certo bene, poiché si rinuncerebbe al margine che sarebbe in grado, anche minimamente, di coprire 
tali costi fissi specifici. A contrario, ci sarà convenienza a sospendere la linea di produzione, se i costi 
fissi specifici eliminabili, superino il margine a cui si rinuncia. 
Ovviamente il criterio economico non può essere il solo a guidare la decisione di eliminazione di una 
linea. Infatti i manager dovranno considerare anche gli aspetti di tipo strategico inerenti, come ad 
esempio il ruolo del prodotto per l’immagine aziendale, o la clientela cui quel prodotto era rivolto. 
 
4.2.3) DECISIONI DI MAKE or BUY 
 
Altro utilizzo dell’analisi differenziale è riscontrabile nella decisone di “make or buy”, cioè decisioni 
relative alla scelta se acquistare all’esterno certi prodotti, semilavorati, servizi, o esternalizzare certe 
fasi del processo produttivo, oppure produrre il tutto internamente. La natura di tale decisione può 
essere sia strategica (di lungo periodo) che operativa (di breve periodo), e si deve in ogni caso 
prendere in esame anche aspetti ulteriori rispetto a costi e ricavi rilevanti e irrilevanti, come la 
dicotomia tra la qualità interna ed esterna, la tempestività degli approvvigionamenti, l’opportunità di 
difendere un certo know-how interno. Solo dopo aver superato anche tali questioni, la decisione potrà 
essere presa. 
Solo per quanto riguarda l’esternalizzazione di una fase del processo produttivo, o l’acquisizione di 
servizi accessori, la scelta viene operata seguendo esclusivamente il metodo dell’analisi differenziale, 
specialmente in quelle imprese che producono beni difficilmente differenziabili, poiché è chiaro che 
se i costi interni superano il costo proposto da un terzo esterno, la convenienza c’è. Attenzione però 
a valutare solo ed esclusivamente in base ai costi, poiché si rischia di considerare rilevanti anche quei 
costi che in realtà non lo sono, e che quindi devono essere sostenuti anche in caso di esternalizzazione 
(ad esempio il costo di trasporto dal fornitore alla nostra azienda). 
Inoltre non dobbiamo trascurare la capacità produttiva resa disponibile da un eventuale scelta di 
esternalizzazione; infatti essa può essere destinata ad incrementare la produzione di altri beni più 
redditizi, il che darebbe origine a dei “nuovi” costi e ricavi sorgenti rilevanti, che dovranno essere 
tenuti di conto al momento della decisione. 
Tecnicamente la scelta di make or buy si pone in essere considerando i ricavi eventualmente derivanti 
dall’uso alternativo della capacità liberata, ma soprattutto confrontando i costi rilevanti 
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dell’alternativa make con quelli dell’alternativa buy. I primi verranno sostenuti unicamente nel caso 
di produzione interna, e che quindi con l’esternalizzazione si possono eliminare, mentre i secondi, 
per definizione, non sussisteranno in caso di produzione interna. L’alternativa che risulterà meno 
onerosa, verrà perseguita. 
 
4.2.4) ACCETTAZIONE DI UN ORDINE SPECIALE 
 
Trattasi di ordini che presentano alcune caratteristiche difformi rispetto all’ordinaria richiesta. Infatti 
il carattere della specialità può riguardare la quantità richiesta, il grado di qualità o di 
personalizzazione, nonché il fatto che sia un nuovo cliente a emettere tale ordine, e quindi l’impresa 
dovrà valutare se conviene accettare o meno. L’accettazione dipende molto sia dalla “disponibilità” 
della struttura produttiva, pertanto sarà necessario modificarne il regolare utilizzo, attraverso un 
differente/maggiore impiego di materiali, macchinari, impianti e forza lavoro al fine di accrescere lo 
sfruttamento in modo da farvi rientrare anche l’ordine straordinario. Ovviamente questa operazione 
deve prima passare al vaglio della solita analisi differenziale, considerando costi e ricavi sorgenti che 
l’ordine straordinario genera, in più sulla accettazione dovranno pesare anche altre variabili “extra-
numerarie”, di carattere strategico, come ad esempio l’opportunità di soddisfare un cliente fedele, od 
un nuovo cliente operante in un mercato in cui l’impresa non è ancora conosciuta, e quindi ha 
possibilità di approdare (ad esempio un cliente estero). 
 
4.2.5) SOSTITUZIONE DI UN IMPIANTO 
 
Tipica decisione di lungo periodo, consiste in una operazione in cui rileva la distinzione tra costi 
eliminabili e ineliminabili, poiché i costi sostenuti nel passato per il “vecchio” impianto, sono 
inevitabili, cioè non possono più essere modificati, tant’è che vengano definiti “costi sommersi”. Il 
costo irrilevante invece è costituito dal valore contabile del cespite (costo storico – ammortamenti) 
da sostituire. 
 
4.3) COSTI PER IL CONTROLLO DI GESTIONE 
 
L’ultimo criterio di classificazione dei costi è quello di cui si avvale il controllo di gestione soprattutto 
nella stesura dei budget. Distinguiamo i costi consuntivi, che misurano il valore delle risorse 
effettivamente utilizzate ex-post, cioè dopo lo svolgimento del processo produttivo, dai costi standard 
o preventivi, grazie ai quali è possibile a priori conoscere il consumo di un certo fattore da parte di 
un oggetto (es: quantità di materia o ore di manodopera). Si precisa che si tratta di stime di costi, cioè 
si tratta di grandezze che tentano di determinare il costo che si sosterrà, svolgendo una determinata 
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produzione in una certa condizione operativa ipotetica. In effetti i costi standard non rappresentano 
costi “precisi nell’ammontare”, ma degli obiettivi che i manager si prefiggono di raggiungere date 
certe condizioni imprescindibili. Da qui ne discende che essi possono essere suddivisi in ulteriori tre 
tipi; costi impegnati, cioè che hanno la caratteristica di essere mantenuti fissi per lunghi periodi di 
tempo, e ciò permette di confrontare il comportamento dei costi effettivi nel lungo periodo e 
monitorare il trend di efficienza, nonché la loro stabilità, sia per quanto riguarda i fattori impiegati 
che i relativi prezzi. Pertanto in sede di programmazione, la discrezionalità dei manager su questi 
costi, risulta molto limitata, in quanto essi dipendano da decisioni prese a monte. 
Abbiamo poi i costi standard ideali, determinati in base alle ipotesi di rendimento ottimale dei fattori 
in ideali condizioni di svolgimento del processo produttivo. 
Infine abbiamo i costi standard correntemente ottenibili o parametrici, cioè relativi a fattori il cui 
consumo è correttamente determinabile in condizioni normali di svolgimento del processo produttivo 
(quindi considerando anche eventuali incidenti di percorso). Questi sono più strettamente connessi 
all’incentivazione del personale, poiché risultano più facilmente raggiungibili in situazione di 
efficiente gestione. 
La definizione di costi standard non è banale, poiché ha profonde quanto importanti implicazioni e 
prerogative. Infatti stimare o quantificare tali costi implica un a profonda conoscenza delle 
caratteristiche dei fattori produttivi e delle loro modalità di utilizzo, sotto il profilo tecnico e 
organizzativo. In particolare è necessario definire sia le condizioni operative standard dell’impresa, 
la sua articolazione interna, le modalità di svolgimento dei processi, gli aspetti peculiari dei fattori 
fisico-tecnici ed immateriali (come la qualità), sia il contesto esterno con le sue variabili meno 
controllabili, primo fra tutti il mercato in cui si opera. Solo cristallizzando il più possibile questi 
aspetti, potranno essere definiti gli standard fisici e monetari unitari che permetteranno di desumere 
i costi standard di impiego dei fattori. Da un punto di vista matematico, il costo standard di uno 
specifico fattore produttivo, è ottenuto dal prodotto tra lo standard fisico unitario e il suo prezzo, e 
tale grandezza è significativa se l’impresa produce beni standardizzati, o comunque costituiti da 
componenti standardizzate a loro volta. La possibilità di standardizzazione risulta facilmente riferibile 
a fattori che generano costi variabili, sia diretti che indiretti rispetto all’oggetto. Infatti possiamo 
definire “costi standard variabili diretti” quelli attinenti a fattori come le materie prime dirette o la 
manodopera diretta (ad esempio i kg di legno e il numero di ore necessarie per costruire un tavolo), 
e “costi standard variabili indiretti”, cioè quelli riferibili ad un costo che varia al variare delle quantità 
prodotte (come la quantità di energia per alimentare i macchinari) e che non può essere riferito ad una 
singola unità di prodotto, in quanto non può essere misurata in modo oggettivo la quantità precisa di 
fattore da impiegare per realizzare il bene. 
I costi standard hanno come obiettivo quindi quello di definire una efficienza a cui i manager devono 
tendere, adottando scelte che permettono di accrescere il rendimento dei fattori o contenerne al 
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massimo il prezzo d’acquisto, influenzando positivamente il costo totale effettivamente sostenuto 
dall’impresa. 
La problematica più evidente riguarda quei costi impegnati, poiché abbiamo detto risultano essere 
prefissati a monte, e costituiscono costi della capacità attualmente disponibile. Pertanto per essi non 
si può puntare al risparmio, ma all’ottimizzazione dello sfruttamento della capacità esistente. Solo 
così il costo impegnato unitario tenderà a ridursi. 
 
4.4) RESPONSABILITY ACCOUNTING 
 
Il controllo di gestione si avvale inoltre di una distinzione dei costi in base all’esigenza di attribuire 
una responsabilità sulle risorse, all’interno dell’organizzazione, ai vari soggetti incaricati di 
perseguire gli obiettivi operativi. Infatti possiamo immaginare l’organizzazione come una grande 
entità, suddiviso in più piccole unità organizzative guidate da un manager, responsabile dell’attività 
e dei risultati, e quindi non è fantascienza ipotizzare che anche la contabilità possa essere impostata 
per singole unità. Tali unità vengano definite “centri di responsabilità”, di cui abbiamo già parlato 
nella parte precedente. In questa sede è opportuno indicare la correlazione tra la distinzione in centri 
e la classificazione dei costi. Abbiamo anche detto che una delle funzioni del controllo di gestione è 
la valutazione dell’operato dei manager, valutazione che deve essere operata con riferimento a dei 
risultati conseguiti all’interno dell’area (o d’ora in poi centro) che gli è stata affidata. La 
classificazione dei costi che segue ha proprio lo scopo di correlare l’autorità conferita al manager e 
la responsabilità dei risultati raggiunti; correlazione che sta alla base del processo valutativo. 
Distinguiamo pertanto i costi controllabili da quelli non controllabili. Banalmente i primi sono costi 
il cui ammontare è influenzabile direttamente dall’autorità del manager responsabile, tramite le sue 
decisioni. Viceversa i secondi sono quei costi su cui il manager non ha alcun potere decisionale o di 
azione, pertanto e come se gli fossero “imposti”. Quindi nell’ambito della responsability accounting 
o contabilità per centri, solo i primi dovrebbero essere le leve su cui basare la valutazione delle 
prestazioni dei manager. Da sottolineare che questa distinzione ha natura prettamente organizzativa, 
più che tecnico-contabile, poiché è conseguenza diretta della suddivisione di responsabilità in 
azienda. In teoria tutti i costi controllabili sono quelli diretti di centro, ma non è vero il viceversa, 
poiché non è detto che il responsabile di un centro disponga delle leve necessarie per influenzare il 
costo. Ad esempio l’ammortamento di un macchinario specifico è un costo diretto di centro, ma non 
è controllabile dal responsabile nel caso in cui egli non abbia il potere di acquisire o alienare i 
macchinari. Infine la controllabilità è sempre relativa, cioè connessa alla possibilità di influenzare e 
determinare il consumo dei fattori provocanti i costi, relativamente all’impiego nel centro stesso, e 
non disporre del fattore in senso assoluto (ad esempio un manager può organizzare il lavoro dei 
dipendenti in un reparto nel senso di allargare o restringere le mansioni, ma non potrà di certo agire 
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sulla retribuzione minima oraria riconosciuta dalla contrattazione collettiva, oppure in un reparto 
produzione, potrà aumentare o diminuire la quantità di materie impiegata, ma non potrà mai agire sul 
prezzo d’acquisto contrattato dall’ufficio acquisti). 
 
5) CALCOLO DEL COSTO DI PRODOTTO 
 
Basilare funzione della contabilità analitica, oltra a quella di orientare le scelte descritte nel paragrafo 
precedente, è anche quella della determinazione del costo di un prodotto, al fine di monitorare e 
misurare l’efficienza nella realizzazione, analizzare e confrontare la redditività di più linee produttive 
e soprattutto per la fissazione di un prezzo di vendita. E’ chiaro che le esigenze conoscitive variano a 
seconda del tipo impresa che viene in considerazione; infatti le imprese commerciali, che acquistano 
e rivendono dei beni, avranno esigenze diverse dalle imprese manifatturiere o di trasformazione, 
piuttosto che dalle imprese che erogano servizi. Le problematiche che si pongono sono diverse, e in 
specie la natura dei costi che consideriamo e la loro contabilizzazione è varia. Basti pensare al 
problema delle scorte, presenti in un certo tipo di impresa ed assente in altre, i costi per ammortamenti, 
i costi del lavoro ecc…tutte grandezze presenti in modo più o meno accentuato a seconda del tipo di 
azienda che si considera. 
Ora, stante la classificazione precedentemente operata, è chiaro che le maggiori criticità si presentano 
in sede di allocazione dei costi indiretti, poiché, ricordiamo, non è sempre possibile o non è 
economicamente conveniente misurare la quantità di fattore consumata da ciascun oggetto, specie se 
per oggetto consideriamo una vasta e diversificata gamma di prodotti o servizi, nonché reparti, 
divisioni e quant’altro. Pertanto, per far fronte alla problematica della ripartizione dei costi indiretti, 
possono essere utilizzate delle metodologie alternative di calcolo del costo di prodotto. Prima di 
analizzarle singolarmente è bene precisare che tutti i metodi, sebbene implichi differenze 
procedimentali diverse, seguono delle fasi comuni. Infatti in ogni metodo si individuano dapprima i 
costi indiretti da ripartire, e si ripartiscono in più aggregazioni. Dopodiché per ciascuna aggregazione 
viene scelta una base di allocazione e si calcola il coefficiente di riparto, come già mostrato nel 
paragrafo precedente. Moltiplicando il coefficiente con il volume della base di riparto riferibile a 
ciascun prodotto, si ottiene la quota di costo indiretto da assegnare ai diversi prodotti. Questo è 
diciamo il “modus operandi” comune; ciò che distingue una metodologia dall’altra è la modalità di 
realizzazione di queste fasi comuni, e cioè: 
- La modalità di aggregazione dei costi indiretti 
- Il tipo di basi di allocazione 
- La struttura del costo di prodotto 
I sistemi di calcolo dei costi di prodotto più diffusi sono il full costing (sistema di calcolo a base unica 




5.1) FULL COSTING e CONFIGURAZIONI DI COSTO 
 
Il full costing si basa sul principio per cui il costo di tutti i fattori impiegati deve concorrere alla 
determinazione del costo totale dell’oggetto considerato. In altri termini, qui il costo è visto come una 
somma di parziali, che prende il nome di configurazione di costo. Una configurazione piena (full) del 
costo sarà in grado di fornire maggiori informazioni, senza contare che essa può essere “scomposta” 
in base agli scopi conoscitivi. Questo perché in letteratura, una configurazione di costo è la somma 
progressiva di valori di costo, al fine di ottenere informazioni utili per le decisioni, e possono essere 
costruite ad hoc in base a diversi oggetti, siano essi prodotti, servizi, clienti, centri di costo e così via. 
Pertanto sommando via via i diversi costi, si ottengano diverse configurazioni, fino ad arrivare a 
quella di costo pieno. Vediamo brevemente le più importanti; 
Abbiamo il costo primo, dato dalla sommatoria delle materie prime, la manodopera diretta, le 
eventuali lavorazioni esterne, e tutti i costi diretti di fabbricazione. Se al costo pieno aggiungiamo i 
costi indiretti di fabbricazione, otteniamo il costo di fabbricazione (o costo pieno industriale). Da 
notare che se aggreghiamo i soli costi diretti e indiretti di fabbricazione e la manodopera diretta, 
otteniamo il costo di trasformazione, utile nei giudizi di convenienza tra produzioni alternative, o 
valutazioni di efficienza dei processi produttivi. Sommando al costo di fabbricazione i costi 
commerciali, otteniamo il costo di commercializzazione, molto utile per confrontare la redditività tra 
commesse ad esempio. Se poi aggiungiamo inoltre le quote relative ai costi amministrativi, i costi 
relativi alle varie aree aziendali, come ricerca e sviluppo, marketing, manutenzione, formazione 
professionale, mensa, ed ogni altro costo cosiddetto “di politica”, ossia svincolato dall’ottenimento 
del prodotto/servizio, e quindi connesso a decisioni discrezionali della direzione, nonché gli oneri 
finanziari connessi all’acquisizione di capitale, otteniamo il costo pieno complessivo, che consiste 
nella base per la formulazione del prezzo di vendita, aggiungendo una percentuale di mark-up. A 
completare le configurazioni, si aggiungono anche gli oneri figurativi, ossia costi non fisicamente 
sostenuti, ma la cui considerazione è importante per certi calcoli di convenienza economica. Tali 
oneri si distinguono in: 
- Fitti figurativi, cioè il mancato guadagno dell’imprenditore nel caso in cui metta a 
disposizione dell’azienda dei beni propri 
- Lo stipendio direzionale, cioè la remunerazione che l’imprenditore otterrebbe se svolgesse le 
stesse mansioni alle dipendenze di un’altra organizzazione, e quindi senza assumersi il rischio 
imprenditoriale 
- L’interesse di computo, cioè il rendimento che l’imprenditore avrebbe potuto ottenere 
investendo il capitale in modo alternativo. 
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Aggiungendo queste tre componenti al costo complessivo, otteniamo il costo economico-tecnico. 
Quest’ultima configurazione ci suggerisce che la convenienza ad intraprendere l’attività economica 
esiste se e solo se i ricavi, riescono a coprire anche gli oneri figurativi, e consentano la formazione di 
un margine di remunerazione per il rischio imprenditoriale (margine di profitto). Da qui poi prende 
ufficialmente piede la determinazione del prezzo di vendita, aggiungendo come abbiamo detto, un 
mark-up. Questo passaggio prende il nome di full-cost pricing, e l’applicazione di un mark-up più o 
meno elevato dipende sia dal numero di concorrenti presenti sul mercato e dalla rigidità della 
domanda, dal grado di stabilità di sfruttamento della capacità produttiva, in modo tale da stabilizzare 
di conseguenza il comportamento dei costi unitari di produzione, nonché la stabile adozione della 
politica di full-cost pricing nel lungo periodo. Infine è interessante vedere come gran parte dei 
manager preferiscano l’uso del costo pieno nella formazione dei prezzi; in particolare l’introduzione 
dei costi fissi ha numerosi vantaggi, poiché informano i manager sul livello di costo minimo da 
coprire, i prezzi che ne escono risultano stabili, e quindi molto utili in sede di programmazione, ed 
infine la formula del costo pieno è di facile applicazione. 
Fatta questa digressione sulle configurazioni di costo, torniamo al sistema di full costing. Dobbiamo 
previamente avvertire che il calcolo del costo di prodotto, differisce tra le aziende in ordine sia al 
settore di appartenenza, sia alle modalità di svolgimento dei processi produttivi. Infatti queste due 
peculiarità, influenzano l’attività di identificazione dell’oggetto di costo ai fini dell’attribuzione, e 
quindi di conseguenza l’entità dei costi indiretti comuni da allocare, provocati da fattori impiegati per 
più prodotti o servizi (overheads costs). Estremizzando quindi si configurano due tipi di imprese; 
quelle che operano su commessa, e quelle con processo di produzione continuo. Nel primo caso i 
costi vengano imputati direttamente ad una commessa specifica, e solo a fine produzione si potrà 
sapere il costo di produzione effettivo, mentre nel secondo caso vengano in considerazione una massa 
indifferenziata di beni, perciò il costo unitario di produzione risulta un costo medio, ottenuto 
dividendo l’ammontare totale dei costi di produzione per la quantità totale di output ottenuta. 
Abbiamo poi però un ibrido tra i due sistemi di produzione, ossia imprese che producono più linee di 
prodotti differenziati, ma omogenei all’interno della linea stessa. Tipico esempio è la produzione per 
lotti. In tal caso si hanno sistemi di calcolo “misti”, cioè che avremo delle attribuzioni dirette di certi 
costi, come nella commessa, e l’allocazione dei costi indiretti di trasformazione sul volume 
complessivo in produzione, come nel processo continuo. 
 
5.1.1) FULL COSTING A BASE UNICA E A BASE MULTIPLA 
 
Nel full costing a base unica viene individuata un’unica base di riparto per l’allocazione di tutti i costi 
indiretti, sia di produzione che generali, che di struttura. Le fasi del procedimento di allocazione delle 
quote, sono le stesse già viste nel paragrafo precedente: 
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1. Aggregare tutti i costi indiretti, siano essi commerciali, industriali, amministrativi, di politica, 
struttura e così via in un unico raggruppamento 
2. Scegliere una base di riparto 
3. Calcolare il coefficiente di riparto, dato dal rapporto tra costi indiretti e base di riparto 
4. Determinazione della quota di costo da attribuire all’oggetto, tramite il prodotto tra 
coefficiente di riparto e volume della base riferibile al prodotto 















PRODOTTO Quota costi indiretti 
Materiali, manodopera, e altri costi diretti 
 
Questo metodo di allocazione trova applicazione nelle imprese con costi indiretti relativamente bassi, 
di natura prettamente industriale o di supporto alla manodopera diretta, tant’è che in genere la base 
di allocazione tipicamente utilizzata sono le ore di manodopera, oltre che ai volumi di materie dirette. 
L’importante è utilizzare una base di allocazione coerente con il criterio funzionale-causale, ossia è 
necessario scegliere una base di allocazione per cui l’impiego dei fattori produttivi indiretti necessari 
per l’ottenimento del prodotto, è effettivamente proporzionale alla variazione della base di 
allocazione stessa. In altri termini, è necessario scegliere una base che esprima il più possibile il 
concorso dei fattori produttivi agli oggetti di costo. Ma è chiaro che quanto maggiore è la 
diversificazione tra i fattori produttivi, provocanti i costi indiretti, tanto maggiore è la probabilità che 
la base di allocazione non ne rappresenti in modo accurato la causa di sostenimento, con conseguenze 
distorsive rispetto al principio funzionale-causale. Per ovviare a tale inconveniente, si utilizzano più 











Base di riparto 
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vengano ripartiti mediante basi di allocazione differenziate, il più aderenti possibile alle aggregazioni 
di costo create, le quali a loro volta dovranno contenere costi quanto più possibile omogenei, ossia 
che hanno tutti la stessa relazione causa-effetto, o che l’allocazione effettuata mediante tali 













         
 
 





MATERIALI DIRETTI MANODOPERA DIRETTA ALTRI COSTI DIRETTI 
 
 
5.2) CONTABILITA’ PER CENTRI 
 
Nel paragrafo 4.2 abbiamo parlato della responsability accounting, ossia la contabilità per centri di 
costo, tipica delle grandi organizzazioni suddivise al loro interno in centri di responsabilità. Infatti in 
presenza di un’organizzazione vasta e complessa, ai fini di un più corretto calcolo di costo unitario di 
prodotto, vengano definite delle aggregazioni di costi indiretti che coincidono, solitamente, con le 
aree funzionali in cui è suddivisa l’organizzazione. L’obiettivo è quello di ottenere un più accurato e 
preciso costo di prodotto o servizio, tramite una migliore applicazione del criterio funzionale-causale. 
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unità o aree funzionali, al cui interno si svolgano le operazioni di gestione volte all’ottenimento dei 
prodotti e servizi. I centri di costo pertanto coincidono con queste aree, in cui vengono accumulati i 
costi che non sono direttamente attribuibili al bene con un criterio di specialità. In questa ottica i 
centri di costo figurano come degli oggetti di costo intermedi, a cui assegnare i costi relativi ai fattori 
produttivi impiegati per il loro funzionamento, dopodiché, con opportune basi di allocazione, tali 
costi indiretti verranno ribaltati sui prodotti o servizi lavorati nei centri. In questo modo si prende 
coscienza non solo del modo e delle quantità con cui le diverse unità organizzative consumano risorse, 
ma anche il modo in cui i prodotti richiedono l’output dei vari centri, e quindi sapere quali unità sono 
in relazione con i prodotti e i servizi, e con quali intensità quest’ultimi richiedono l’intervento delle 
unità operative. 
La contabilità per centri di costo si articola lungo 4 fasi ben distinte: 
1. INDIVIDUAZIONE DEI CENTRI DI COSTO: l’individuazione dei centri dipende dalla 
struttura organizzativa aziendale, e avviene nel rispetto di alcuni principi 
a. L’omogeneità delle attività compiute all’interno del centro, in modo da individuare un 
output univoco 
b. L’omogeneità dei fattori produttivi, in modo da poter individuare una base di 
ripartizione che rappresenti la causa del sostenimento dei relativi costi indiretti 
c. La significatività dei costi localizzati nel centro 
d. La possibilità di individuare un responsabile per il centro, anche se ci sono opinioni 
contrastanti; infatti non sempre un centro di costo corrisponde ad un centro di 
responsabilità, ma questo potrebbe essere scisso in più centri di costo, per 
omogeneizzare le operazioni compiute ed i fattori impiegati. 
Quindi i centri di costo servono per ottenere un costo di prodotto più preciso, mentre la 
suddivisione in centri di responsabilità serve solo ai fini della valutazione dei manager, 
ma non è detto che le due cose si escludano. Giova qui puntualizzare che siccome lo scopo 
dei centri è determinare il consumo delle risorse da parte dei diversi oggetti intermedi e 
finali, al fine di pervenire al costo di un output finale quanto più possibile aderente al 
principio funzionale-causale, è necessario conoscere a fondo i processi produttivi, le 
attività svolte nei centri e i loro collegamenti, anche servendosi di organigrammi. Questo 
perché potrebbe essere conveniente localizzare dei sotto-centri, all’interno dei centri 
stessi, per agevolare il controllo del consumo delle risorse, oppure per accogliere dei costi 
che per ragioni tecniche o di convenienza economica, non sono attribuibili ad altri centri. 
Ulteriore precisazione lo meritano le attività raggruppate in un centro; esse dovrebbero 
essere tali da garantire una certa omogeneità in termini di output del centro e di fattori 
impiegati, al fine di evidenziare il diverso impiego di risorse da parte dei vari oggetti di 
costo finali o intermedi, dovuto o ad un uso esclusivo di risorse, oppure un diverso impiego 
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delle risorse condivise. Tale omogeneità dipende dal grado di dettaglio improntato ai 
centri, poiché è vero che un elevato grado di dettaglio dei centri, contribuisce ad una più 
corretta attribuzione dei costi, ma attenzione a non complicare il sistema di calcolo, 
altrimenti c’è il rischio di far divenire molti costi speciali dei costi comuni, con il 
conseguente aumento dei centri e la difficoltà di gestione, rilevazione ed elaborazione 
delle informazioni. 
Sempre nell’ambito della determinazione dei centri, essi possono essere classificati 
secondo diversi criteri. Il primo è il criterio gerarchico, che distingue: 
o I centri di costo intermedi, cioè quelli in cui i costi localizzati vengano poi allocati su 
altri centri, che hanno beneficiato dei servizi da essi erogati (ad esempio il reparto 
officina manutenzioni) 
o I centri di costo finali, cioè quei centri i cui costi sono allocati ai prodotti o servizi. 
Il secondo è il criterio funzionale, che distingue: 
o I centri produttivi, al cui interno si svolgono i processi di trasformazione dei materiali 
in prodotti, o si erogano i servizi ai clienti 
o I centri ausiliari, che svolgono una funzione di supporto alla produzione di beni o 
servizi (manutenzione, magazzino, controllo qualità, trasporti interni), e i servizi da 
loro forniti, sono generalmente misurabili 
o I centri comuni (o funzionali) in cui si svolgono quelle attività necessarie per il 
funzionamento dell’azienda anche se non direttamente riferibili alla trasformazione 
del prodotto o all’erogazione del servizio (marketing, amministrazione, controllo di 
gestione, servizi ai clienti), e i servizi da loro forniti non sono misurabili in modo 
univoco 
o I centri c.d virtuali, creati ad-hoc per accogliere costi generali non relativi ad unità 
operative che intervengono nella produzione di beni od erogazione di servizi, come la 
mensa, la pulizia, il riscaldamento o la vigilanza 
 
2. LOCALIZZAZIONE DEI COSTI NEI CENTRI: vengano presi in considerazione i costi 
indiretti rispetto al prodotto o al servizio, che però possono essere a loro volta diretti o indiretti 
rispetto ad un altro centro di costo. In questo caso occorre individuare un parametro di 
localizzazione nei centri di costo. 
3. CHIUSURA DEI CENTRI INTERMEDI SUI CENTRI FINALI: si tratta di imputare i costi 
dei centri, in particolare, ausiliari e di struttura, sui centri finali. Per i primi, i costi ivi 
localizzati vengano ribaltati sui centri di produzione, poiché i costi misurano le risorse 
impiegate per ottenere servizi erogati ai centri stessi, perciò ai costi già presenti nei centri di 
produzione si aggiunge una quota dei centri ausiliari. L’imputazione, viene fatta attraverso la 
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misurazione diretta del servizio reso, oppure in modo indiretto ossia in proporzione all’attività 
svolta dal centro che riceve il servizio, con l’assunto che maggiore è il livello di attività svolta 
nel centro, maggiore sarà la quota di costi assorbita dai centri ausiliari (si potranno utilizzare 
basi di allocazione come numero di persone, ore impianti...). 
Per i centri di struttura invece i costi vanno imputati o ai prodotti/servizi direttamente, tramite 
base di riparto, oppure sui centri ausiliari o produttivi, con le stesse modalità anzi descritte. 
La scelta, e la riuscita dell’intento dipendono dalla possibilità di individuare una base di 
allocazione il più aderente possibile al criterio funzionale-causale. Emerge in conclusione una 
problematica; ossia la possibile presenza di prestazioni reciproche tra centri (finali-intermedi 
e intermedi-intermedi). In questi casi sarà necessario procedere seguendo tre vie alternative: 
allocare i costi dei centri intermedi senza considerare questi rapporti reciproci, allocare i costi 
dei centri intermedi secondo la quantità del servizio richiesto dal centro utente; quindi prima 
si chiudono i centri intermedi che presentano la maggior quota di servizio, e si procede via 
via a quelli che ne richiedano meno. Terza via, si imputano i costi dei centri intermedi ai finali, 
includendo esplicitamente i costi dei servizi reciproci 
 
4. CHIUSURA DEI CENTRI FINALI SUI PRODOTTI E CALCOLO DEL COSTO: ultima 
fase consiste nel ribaltare i centri finali produttivi e di struttura ai prodotti e servizi. A questo 
scopo è necessario trovare una quantità che esprima in modo omogeneo l’output dei singoli 
centri produttivi, in modo da poter ripartire il costo proporzionalmente alle unità di output 
contenute in ciascuna tipologia di prodotto o servizio, in caso di azienda 
multiprodotto/servizio. Tale quantità in genere corrisponde ad un fattore produttivo, od una 
risorsa significativa del centro (ore/uomo, od ore/macchina). Rapportando il costo totale di 
centro al totale di output, si ottiene un coefficiente unitario di costo, (coefficiente di 
allocazione) che servirà sia per l’imputazione dei costi ai prodotti/servizi, sia come strumento 
di controllo di gestione, in quanto è un indicatore di efficienza di centro, poiché esprime 
maggiori o minori rendimenti di fattori produttivi in esso utilizzati. Dato che abbiamo detto 
in precedenza che i processi produttivi possono essere solitamente a flusso continuo, per 
commessa o misti (per lotti), anche la contabilità per centri si articolerà in modo differente. 
Infatti: 
a. Nel primo caso, i costi verranno attribuiti ai prodotti attraverso la preventiva 
localizzazione nei centri finali, produttivi o di struttura. Il costo unitario o coefficiente 
di allocazione si ottiene dividendo il totale dei costi dei centri finali (una volta aver ad 
essi imputato i costi dei centri intermedi) per il numero di unità prodotte. 
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b. Nel secondo caso, i costi diretti verranno direttamente imputati alle commesse, mentre 
i costi indiretti verranno attribuiti passando dai centri di costo, con opportune basi di 
allocazione. 
c. Nel terzo caso, abbiamo un mix delle due tecniche; infatti ai prodotti/servizi 
differenziati verranno attribuiti i propri costi diretti, mentre i costi indiretti verranno 
allocati attraverso la preventiva localizzazione nei centri finali, produttivi o di 
struttura. Per ogni centro finale, verranno scelte delle basi di riparto specifiche, con le 
quali chiudere i centri finali sui lotti, a seconda della quantità e tipo di servizio 
richiesto ai centri. 
 
5.2.1) PROBLEMA DELLA CAPACITA’ PRODUTTIVA NELLA CONTABILITA’ PER CENTRI 
 
Abbiamo detto che la chiusura di un centro finale o intermedio sui prodotti, implica il calcolo di un 
coefficiente di allocazione, dato dal rapporto tra il costo totale di centro e il totale della base di riparto. 
La misura della capacità produttiva, definita come la quantità massima o potenziale che può essere 
prodotta in un certo periodo, influenza la determinazione di questo coefficiente, se vi sono ingenti 
costi fissi in un centro rispetto ai variabili. Infatti, tanto maggiore sarà il peso dei costi fissi sul totale 
dei costi di centro, tanto più il coefficiente di riparto di tale centro (o costo unitario di centro) varierà 
al variare della quantità di output del centro (ossia della sua capacità produttiva). In altri termini, data 
una certa capacità produttiva, che dà luogo a costi fissi di centro, maggiore è il peso di tali costi fissi, 
rispetto ai variabili, tanto più il coefficiente di allocazione aumenterà. Questo perché l’incidenza del 
costo variabile unitario sul totale dell’output è fissa, mentre il costo fisso unitario diminuisce 
all’aumentare della quantità di output su cui si spalma. In formule: 
 




Pertanto, stante questa implicazione, è possibile che la capacità produttiva influenzi, tramite il 
coefficiente di reparto, il costo di prodotto, al momento sia del ribaltamento dei centri intermedi sui 
finali e quindi, di conseguenza, quello dei finali su prodotti. Infatti anche un centro intermedio, o 
ausiliario ha una certa capacità produttiva, e quindi dei costi fissi, che se non viene saturata, avremo 
della capacità inutilizzata, e che farà pesare maggiormente i costi fissi sul coefficiente di allocazione 
di centro. Effetto simile lo avremo nella chiusura dei centri produttivi o finali sui prodotti; il 
coefficiente di allocazione varierà a seconda della capacità produttiva utilizzata per determinare la 
base di riparto del centro, così; maggiore sarà la capacità utilizzata, minore sarà l’incidenza dei costi 
fissi totali e unitari, e quindi minore sarà il coefficiente di allocazione ovvero il costo unitario del 
centro. Pertanto il problema che si presenta è che in sede di determinazione di tale coefficiente, se si 
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utilizza la capacità produttiva detta “consuntiva”, cioè quella effettivamente realizzata, per 
determinare la base di riparto dei centri intermedi e finali, in presenza di una significativa quota di 
costi fissi, potremo avere una sensibile oscillazione del costo dell’output di centro. Poiché in questo 
modo imputeremo per intero l’ammontare dei costi fissi all’output di centro, anche se la capacità non 
è stata saturata. Possiamo insomma dire che in questo modo imputeremo all’output anche una quota 
di costi fissi corrispondenti alla quota di capacità non utilizzata, che non solo fa lievitare il costo 
dell’output di centro, ma contravviene al principio funzionale-causale, poiché non si attribuirebbero 
correttamente agli output, gli effettivi servizi richiesti ai centri, in quanto una parte di questi servizi 
non è stata “richiesta”, e il centro è rimasto in parte “inattivo” per quanto poteva invece effettivamente 
essere impiegato. 
Perciò la leva su cui agire per arginare o ridurre tale problema è la capacità produttiva considerata per 
determinare la base di riparto. Tendenzialmente la soluzione più ovvia è quella di non imputare il 
costo della capacità produttiva inutilizzata agli oggetti di costo. Per fare questo dobbiamo dapprima 
distinguere 5 tipi di capacità produttiva: 
- Teorica: cioè la capacità massima ottenibile dall’apparato produttivo senza tenere conto di 
interruzioni o sprechi 
- Pratica: cioè dove invece si tiene conto di interruzioni (manutenzioni, riparazioni, attrezzaggi, 
fermi, scioperi, giorni di ferie, ritardi vari) e sprechi 
- Normale: cioè quella che considera le quantità ottenute e vendute, in media, in un periodo di 
tempo definito 
- Di budget: cioè quella programmata in funzione delle vendite da eseguire e delle scorte da 
mantenere 
- Consuntiva. Cioè quella effettivamente realizzata in un certo periodo 
Ora, per la soluzione al nostro problema dobbiamo escludere per definizione la capacità teorica, e 
quella consuntiva, mentre sarebbe preferibile utilizzare la capacità pratica, poiché sconta tutte le 
possibili incombenze interne, inclusi eventuali errori di programmazione, ed esclude dall’attribuzione 
i costi della capacità inutilizzata dovuta a fattori esterni (come una domanda inferiore). Non solo, la 
scelta dipende anche da un fattore che esula dal criterio funzionale-causale, ossia la coerenza tra 
comportamento e contesto competitivo di riferimento; infatti in contesti caratterizzati da prodotti poco 
differenziati e altamente competitivi, la scelta della capacità pratica è indicata, poiché in questo modo 
l’inefficienza dell’impresa non viene scaricata (tramite il prezzo) sul consumatore. L’esatto contrario 
accade nei settori dove si punta sulla differenziazione del prodotto o servizio. 
Detto questo esistono 3 soluzioni possibili: 
1. Non porsi il problema, e quindi considerare nel calcolo i soli costi variabili, ma in questo 




2. Mettere in evidenza la capacità inutilizzata, epurando il costo unitario, rapportando i costi fissi 
alla capacità produttiva pratica, ottenendo così il coefficiente di allocazione da moltiplicare 
per il volume di base di riparto consuntivo. Chiariamo con un esempio 
 
Periodo Costi fissi totali del 
centro ausiliario 
Costi variabili totali 
del centro ausiliario 
Ore di servizio 




T 2400 1200 120 10 
T+1 2400 800 80 10 
 
Assumendo una capacità pratica (o base di riparto) di 120 ore erogabili, il coefficiente di riparto per 
i costi fissi (o costo fisso unitario) è dato dal rapporto tra l’entità dei costi fissi e la capacità pratica: 
2400/120 = 20. Moltiplicando questo coefficiente per le ore richieste, ed il costo variabile unitario 
per le ore richieste, otteniamo: 
 
CENTRO A 
T)  20 x 60 (componente fissa) + 60 x 10 (componente variabile) = 1200 + 600 = 1800 
T+1)  20 x 60 (componente fissa) + 60 x 10 (componente variabile) = 1200 + 600 = 1800 
CENTRO B 
T)  20 x 60 (componente fissa) + 60 x 10 (componente variabile) = 1200 + 600 = 1800 
T+1)  20 x 20 (componente fissa) + 20 x 10 (componente variabile) = 400 + 200 = 600 
 
Periodo Centro finale A Centro finale B 
Base di riparto a 
quantità di ore 
richieste 
Costo attribuito Base di riparto a 
quantità di ore 
richieste 
Costo attribuito 
T 60 1800 60 1800 
T+1 60 1800 20 600 
 
E stiliamo un report dei due periodi 
 
 T T+1 
Totale costi di centro (fissi + variabili) 3600 3200 
Ore erogabili (capacità pratica) 120 120 
Ore erogate ai centri finali (capacità consuntiva) 120 80 
A) Costo fisso unitario 20 20 
B) Costo variabile unitario 10 10 
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Coefficiente di riparto (A + B) 30 30 
Costi totali attribuiti ai centri 3600 2400 
Costi di capacità inutilizzata 0 800 
 
 
3. Mettere in evidenza la capacità inutilizzata, determinando la quota di costi fissi da attribuire, 
moltiplicandoli per il rapporto tra capacità consuntiva e capacità pratica. 
Seguendo le ultime due modalità, si attribuiscono solo i costi della capacità utilizzata, mentre le 
informazioni relative a quelli della capacità inutilizzata dovrebbero essere evidenziati in un report, e 
usate per valutare decisioni circa il ridimensionamento della capacità produttiva in termini di 
accrescimento o diminuzione dello sfruttamento/dotazione. 
 
 
5.3) ACTIVITY BASED COSTING 
 
5.3.1) PROBLEMATICA PRELIMINARE 
 
Nei moderni contesti competitivi, il modello di contabilità per centri presenta alcuni limiti, collegati 
al crescente impiego di nuove tecnologie produttive. In particolare, a causa di una sempre maggiore 
ricerca di differenziazione e livelli qualitativi, abbiamo assistito ad una crescita progressiva delle 
componenti di costo indirette, rispetto a quelle tradizionalmente dirette, creando una sorta di 
sbilanciamento del costo di prodotto in favore delle componenti provocate dall’uso di moderne 
tecnologie, e a svantaggio delle componenti dirette come il costo per i materiali e la manodopera 
(infatti il costo del lavoro tende sempre di più a diventare “indiretto”, e l’attività umana è richiesta 
sempre più per mansioni come supervisione o manutenzione, che non produzione diretta vera e 
propria). In sostanza è aumentato la complessità del sistema produttivo, a causa delle molteplici 
attività connesse alla predisposizione dei fattori ed alla ricerca di maggiore competitività, a scapito 
della componente umana. Di conseguenza l’approccio da seguire, al fine di soddisfare il criterio 
funzionale-causale, è applicare un metodo di determinazione di costo che si approssimi il più possibile 
al reale consumo di risorse da parte dell’oggetto. Pertanto, tenuto conto del discorso introduttivo, la 
contabilità per centri presenta il limite che le basi di imputazione dei costi indiretti sono spesso 
volumetriche (ore MOD, ore macchina), invece l’insorgenza dei costi legati alla complessità del 
sistema produttivo, non è connessa alla variabilità dei volumi, ma al livello di complessità stessa dei 
processi, ossia alle attività necessarie per realizzare il prodotto. Quindi è come se i costi della 
complessità aziendale (attrezzaggi, movimentazioni, approvvigionamenti, aggiornamenti o 
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modifiche di progetti, materiali, o lavorazioni…) rimanessero “nascosti” all’interno delle 
aggregazioni di costi indiretti. 
 
5.3.2) LOGICA E FUNZIONAMENTO 
 
Dal paragrafo precedente si evince che le risorse a disposizione dell’azienda, vengano consumate per 
lo svolgimento di queste attività provocanti i costi indiretti della complessità “nascosta” aziendale. 
Pertanto la logica sottostante l’ABC è che le risorse vengano consumate nello svolgimento di certe 
attività, che a loro volta sono richieste per la realizzazione dei vari prodotti, o misurazioni di altri 
servizi (come ad esempio le attività necessarie per soddisfare un cliente). Pertanto l’oggetto di costo 


















L’obiettivo, oltre che una maggiore aderenza al criterio funzionale-causale, è cercare di porre in 
risalto, rendere controllabili e possibilmente, specializzare i costi indiretti legati alla complessità 
sopra descritta, cercando di valorizzare il consumo di risorse richiesto dalle attività necessarie per 
realizzare un output. In questo metodo l’attività è vista come un servizio reso ad un oggetto per 
realizzarlo, pertanto è possibile stabilire un costo unitario di servizio ed imputarlo all’oggetto stesso. 
Infatti l’individuazione dei costi relativi alle attività consente di attribuire i costi ai prodotti, sulla base 
di driver che proporzionano con più precisione il valore delle risorse attribuite rispetto alle effettive 













movimentazione o setup dei macchinari, sono indipendenti dal numero di prodotti, pertanto un riparto 
del costo su base volumetrica sarebbe errato. 
Il funzionamento del metodo passa attraverso 3 fasi ben distinte: 
 
5.3.3) INDIVIDUAZIONE DELLE ATTIVITA’ 
 
Preventivamente dobbiamo precisare che per ogni attività deve essere individuato un preciso output 
identificabile e misurabile, e le attività sono definite come ciò che le persone e i sistemi fanno in 
azienda utilizzando risorse; composte da singole operazioni, attraverso le quali si ottengono output 
destinato ad uno specifico cliente (interno od esterno), prodotto o servizio. Esempi di attività possono 
essere predisporre contratti, emettere fatture, attrezzare una macchina, ricevere od effettuare 
pagamenti, ricevere materiali, effettuare manutenzioni, programmare la produzione, realizzare beni, 
movimentazioni di materie e prodotti, controllo qualità etc. E’ chiaro che possono essere individuate 
macroattività e microattività (ad esempio una macroattività può essere l’emissione di un ordine, e le 
microattività correlate possono essere la scelta del fornitore, emissione dell’ordine vero e proprio, 
richiesta di conferma, distribuzione copie in amministrazione e archiviazione ordini). Un importante 
contributo in questo contesto deriva da Cooper e Kaplan, che hanno proposto una distinzione 
gerarchica delle attività in base alla loro riferibilità al prodotto. Essi individuano: 
 Attività di supporto all’organizzazione: da cui provengano costi relativi al funzionamento 
dell’azienda, e quindi non hanno a che fare con i lotti o le unità prodotte. Le attività che 
ritroviamo possono essere la pulizia, il riscaldamento, l’illuminazione, la rete internet, i costi 
del terreno e dei fabbricati, attività di amministrazione) 
 Attività di supporto alla linea produttiva: attività svolte per definire caratteristiche del prodotto 
(livello di ingegnerizzazione, modifiche di progetto della distinta base o del ciclo di 
lavorazione, attività di miglioramento del prodotto) 
 Attività a livello di lotto di produzione: attività svolte sul lotto di produzione, come 
l’attrezzaggio dei macchinari, l’approvvigionamento e movimentazione dei materiali, 
controllo qualità. 
 Attività a livello di unità di prodotto: attività poste in essere ogni volta che si realizza una 
unità di prodotto, ma in questo caso è più corretto parlare di fattori consumati 
proporzionalmente al volume. Pertanto avremo costi per MOD, materiali, macchinari, 
energia, assemblaggio, lavorazioni varie. 
 




Una volta definita la mappa delle attività, è necessario attribuire i costi delle risorse alle stesse, 
mediante opportuni parametri (resource drivers) che esprimano il consumo di risorse al loro interno. 
Successivamente occorre definire gli activity center, ossia i raggruppamenti di attività, che in genere 
coincidono con un processo significativo posto in essere, come l’approvvigionamento, la produzione, 
la vendita, il controllo qualità, la manutenzione, la gestione dei magazzini… L’allocazione delle 
risorse alle attività in tre modalità: 
1. Calcolo diretto mediante misurazione, come il classico impiego di tempo impiegato per 
svolgere una attività 
2. Stima attraverso interviste 
3. Allocazione basata su parametri esprimenti il più possibile il rapporto di impiego delle risorse 
nelle attività. 
Nella realtà empirica, tipici esempi di resource drivers posso essere: 
 Il numero di persone impiegate 
 La superficie occupata 
 I kilowatt consumati 
 Le stime percentuali in termini di tempo dedicato ad ogni singola attività svolta. 
 
5.3.5) IDENTIFICAZIONE DEGLI ACTIVITY DRIVER E ATTRIBUZIONE DEI COSTI AGLI OGGETTI 
 
Dopo aver determinato il costo di ciascuna attività, si procede all’individuazione delle basi di 
allocazione o activity cost driver. Essi sono espressione dei fattori determinanti la domanda di attività 
da parte degli oggetti di costo. Infatti essi misurano la frequenza e l’intensità di impiego di un’attività 
da parte di un oggetto (prodotto, servizio o cliente), tanto che possono rappresentare l’output di una 
attività. Ai fini della soddisfazione del criterio funzionale-causale, è necessario scegliere un driver 
che rifletta il comportamento alla base della domanda di attività da parte dell’oggetto di costo, 
pertanto potremo individuare tali driver considerando la classificazione operata da Cooper e Kaplan, 
e così avremo: 
 Driver correlati ai prodotti per costi relativi alle linee produttive, come ad esempio il numero 
o le ore di attività di ingegnerizzazione, di customizzazione, di progettazione, il numero di 
consegne per l’attività di consegna, il numero di difetti rilevati per l’attività di servizio ai 
clienti, numero o ore di interventi per la manutenzione 
 Driver correlati ai lotti, come il numero o ore di ispezione per il controllo qualità, il numero 
di setups per l’attività di attrezzaggio 
 Driver correlati alle singole unità di prodotto, come le ore macchina per gli ammortamenti 
degli impianti, o le ore MOD per la manodopera diretta 
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Per quanto riguarda invece i costi delle attività di supporto alla struttura, è difficile stabilire dei drivers 
aderenti al principio funzionale-causale, pertanto o vengano spesati come costi di periodo, oppure 
allocati con le basi convenzionali. La questione della selezione dei drivers è molto delicata, poiché 
da essa dipende l’efficacia e l’attendibilità del costo di prodotto a cui si perviene implementando 
l’ABC. In ogni caso, ai fini della facilitazione di determinazione del costo di prodotto, è possibile 
creare all’interno dell’activity center, un’aggregazione delle attività in funzione della comunanza di 
activity driver rispetto all’oggetto di costo. Tali aggregazioni si definiscono activity cost pool, che 
consentono l’attribuzione dei costi agli oggetti mediante l’impiego di un unico driver comune. Una 







COSTI INDIRETTI (setup, movimentazione, personale indiretto, riscaldamento, 
illuminazione, servizi vari, progettazione, controllo qualità, manutenzione, pulizie, 
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5.3.6) PROBLEMA DEL SOVVENZIONAMENTO INCROCIATO 
 
Uno dei limiti della contabilità per centri, era che l’impiego di basi volumetriche per la ripartizione 
dei costi indiretti provocava delle distorsioni nella determinazione del costo di prodotto. Distorsione 
che sfocia nel fenomeno del “sovvenzionamento incrociato” tra produzioni, ossia la sottostima del 
costo unitario di prodotti a basso volume, ma elevata complessità, a seguito della maggiore 
allocazione dei costi indiretti sui prodotti standardizzati caratterizzati da alti volumi, anche se le 
transazioni generatrici di costi generali sono prevalentemente da addebitare alla complessità dei 
prodotti a basso volume. In altri termini nei moderni contesti produttivi, la componente di costo che 
pesa di più è quella relativa alla complessità aziendale in termini di ricerca di differenziazione, 
miglioramenti continui, flessibilità e qualità, ma il livello di tali attività non dipende dai volumi di 
prodotti o da fattori comunque volumetrici. Pertanto con una allocazione di tali costi con le 
tradizionali basi di riparto, si rischia di veder caricati sui prodotti “semplici” o comunque a bassa 
differenziazione anche questi costi, quando invece essi non richiedono attività in questo senso, 
sovvenzionando di fatto prodotti realizzati in piccole quantità ma molto complessi in certi termini 
(dimensione lotti, servizi di logistica, progettazione, movimentazione, controllo qualità…). In 
presenza di diversità nei volumi dei diversi prodotti, nella dimensione dei lotti, nella complessità dei 
processi produttivi e nei materiali fondamentali, usando una base di riparto volumetrica, il prodotto 
con maggiori unità di output assorbirà una quota maggiore di costi indiretti, indipendentemente dalla 
effettiva domanda di attività richiesta dal suo processo produttivo. Con l’ABC si riesce a superare 
questo limite, poiché “esplicitando” le attività svolte, i costi indiretti della complessità interna, non 
rimangono “nascosti” all’interno delle aggregazioni di costo. 
 
5.3.7) ABC E CAPACITA’ PRODUTTIVA INUTILIZZATA 
 
Parallelamente alla problematica già affrontata per i centri di costo, anche nell’ABC ritroviamo la 
questione della capacità inutilizzata, questa volta non solo per giungere ad un costo di prodotto più 






di un cost driver, cioè qualsiasi fattore che determina una variazione nell’ammontare delle risorse 
impiegate per un oggetto di costo10 Secondo Cooper e Kaplan, grazie all’ABC è possibile quantificare 
il valore delle risorse utilizzate rispetto a quelle disponibili per lo svolgimento delle attività. Detto in 
formule: 
costo delle risorse disponibili=costo delle risorse utilizzate +costo della capacità inutilizzata 
 
L’impiego di driver tarati sulla capacità produttiva pratica, permette di valorizzare il costo delle 
risorse domandate per lo svolgimento delle attività ad un predisposto livello di efficienza nell’uso 
delle risorse, di conseguenza dalla differenza tra tale valore e il costo delle risorse utilizzate, 
otteniamo il costo della capacità inutilizzata. Da qui si possono costruire dei conti economici 
gestionali che evidenzino il volume delle risorse effettivamente impiegate, rispetto a quelle 
disponibili, evidenziando a parte i costi della capacità inutilizzata senza allocarli ai prodotti. 
Il valore di queste informazioni ricalca precisamente quanto già detto per i centri di costo, con 
l’aggiunta che l’ABC può essere efficacemente impiegato nell’ambito delle decisioni di make or buy, 
poiché in sede di calcolo dei costi rilevanti, vi rientrano anche i costi (variabili) relativi ad attività di 
supporto che influiscono sulla decisione. 
 
5.3.8) CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 
 
L’ABC si configura come una nuova metodologia di calcolo dei costi adatta soprattutto alle imprese 
che hanno come obiettivo di fondo la soddisfazione del cliente finale, o che producono per lotti, e che 
puntano molto sulla differenziazione dei loro prodotti a partire dai loro processi ed attività interne. 
Grazie all’ABC le componenti del costo di prodotto, possono essere distinte in base alla loro 
destinazione, cioè in base alla loro “provenienza” dalle attività necessarie per la realizzazione (oltre 
alla componente dei costi diretti, classificati per natura), con il vantaggio di rendere queste attività, 
tipicamente di supporto, visibili ed “estraibili” dalla massa dei costi indiretti generali per quanto 
riguarda il loro ammontare specifico, e di conseguenza, “controllabili” e “misurabili” da un punto di 
vista gestionale e monetario, visto che costituiscono, sempre più, una quota rilevante dei costi 
aziendali. 
Con l’ABC è possibile far rispettare il principio funzionale-causale anche a quei costi non di 
produzione, che rappresentano le fonti indiscusse del successo competitivo di certe imprese, poiché 
derivanti da attività volte alla massima soddisfazione del cliente (ad esempio le attività di assistenza 
post-vendita, o quelle poste in essere per flessibilizzare la produzione allo scopo di innalzare il livello 
                                                          
10 Definizione data dal CAM-I; consortium for advanced manufactoring-international: consorzio di imprese industriali, 




di personalizzazione richiesto). Di tali costi e quindi attività purtroppo in una contabilità per centri 
non se ne può dare una adeguata visualizzazione, mentre con l’ABC possono essere esplicitate e si 





































IL PROCESSO DI BUDGETING E L’ANALISI DEGLI SCOSTAMENTI11 
 
1) DALLA PIANIFICAZIONE STRATEGICA ALLA PIANIFICAZIONE OPERATIVA (CENNI) 
 
Il comportamento strategico, inteso come la presa di decisioni e l’attuazione di attività mirate al futuro 
sviluppo dell’azienda, deve ispirare tutta l’organizzazione; a tutti i manager delle varie aree aziendali 
è richiesto di contribuire ad ideare strategie di successo al fine di massimizzare lo sviluppo 
dell’impresa. Ma senza l’attività operativa vera e propria, il concetto di strategia rimarrebbe 
formalmente astratto, perciò essa deve essere supportata da una serie di decisioni ed operazioni 
attinenti all’area della gestione operativa, o detto in altre parole, sono le operazioni di gestione 
corrente i “mattoni” attraverso i quali si realizza una strategia. 
Pertanto è necessario che un sistema manageriale operi contemporaneamente su due livelli; il livello 
operativo di breve periodo e il livello strategico di lungo periodo. Ora le strategie si generano 
seguendo un percorso non formalizzabile; in ogni momento possono emergere nuove strategie interne 
oppure dettate da dei cambiamenti ambientali, perciò il momento della formulazione delle strategie 
non può essere considerato come un “momento” della pianificazione operativa e del controllo di 
gestione, poiché essi si svolgono in modo sistematico, possiedono delle fasi ben precise e regole 
formalizzate. In sostanza la pianificazione operativa (o programmazione) e il controllo di gestione 
“devono” solo verificare la fattibilità delle strategie e della vision, e tradurle in obiettivi, operazioni 
di gestione, nonché provvedere al monitoraggio sullo stato di raggiungimento grazie a controlli 
interattivi o ex-post, e se necessario, operare le idonee azioni correttive o addirittura rivedere l’intera 
strategia di fondo. 
 
2) IL BUDGET; CARATTERISTICHE, FUNZIONI E COSTRUZIONE 
 
Per mantenere una certa continuità e reciprocità tra i due livelli, è necessario un adeguato sistema 
informativo, concretizzato in dei documenti sia programmatici, che di relazione sulla gestione. Lo 
strumento programmatico fondamentale con cui la pianificazione strategica viene esplicitata in 
termini operativi è il BUDGET. Esso traduce gli obiettivi strategici (pianificazione) in attività 
operative (programmazione) definendone gli aspetti reddituali, patrimoniali e finanziari, 
configurandosi inoltre come uno strumento di controllo e monitoraggio, dato che tipicamente si 
                                                          
11 Bibliografia: Sistemi di Pianificazione e Controllo parte II analisi, misurazioni strumenti, Rosella Ferraris Franceschi, 
Arianna Lazzini, Raffaele D’Alessio, Giuseppina Iacoviello (a cura di); Controllo di Gestione Metodologie e Strumenti, 
Stefano Marasca, Luciano Marchi, Angelo Riccaboni, knowità editore; Analisi di bilancio, strutture formali, indicatori e 
rendiconto finanziario, giuffrè editore 2000. 
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articola per aree di responsabilità. Numerose sono le funzioni attribuite al budget; innanzitutto 
abbiamo già messo in mostra la sua funzione di esplicitazione analitica degli obiettivi a livello 
quantitativo. In secondo luogo ha anche una funzione organizzativa, nel senso che tramite il budget 
si attribuiscono ai manager delle diverse aree o funzioni, obiettivi e risorse per le attività da svolgere. 
Attraverso il budget vengano stabilite le iniziative da intraprendere, le modalità mediante le quali 
saranno realizzate, le risorse disponibili o acquisibili, la tempistica delle azioni, e i responsabili. 
In secondo luogo il budget ha funzione di controllo organizzativo, poiché permette l’allineamento 
degli obiettivi dei manager a quelli dell’organizzazione. In questo ambito vengano stabiliti gli 
obiettivi intermedi, il cui raggiungimento è necessario per l’ottenimento degli obiettivi generali e 
strategici, oltre che fungere da indicatori di fattibilità delle scelte strategiche. 
Terza funzione è quella di coordinamento e divisione del lavoro tra i manager, chiarendo ad ognuno 
quale sia l’area o il centro di responsabilità (stabilimento, reparto, ufficio, funzione) affidatogli, 
nonché quali siano le variabili su cui può agire per ottenere un risultato predeterminato. Da qui 
discende quindi una quarta funzione, ossia quella di responsabilizzazione e valutazione dei manager; 
infatti, in base alle leve a disposizione, i manager vengano ritenuti responsabili dei risultati raggiunti. 
La redazione di un budget implica poi alcune peculiarità dello strumento stesso; 
 Vi vengono inseriti valori standard: richiamiamo in questo ambito la definizione di costo 
standard (utile ai fini del controllo di gestione), come valore calcolato secondo criteri 
predeterminati, sulla base di ipotesi e condizioni gestionali ben precise, e utile a definire un 
parametro obiettivo, cioè definisce quanto ci aspettiamo dal soggetto incaricato di 
raggiungerlo. Ricordiamo inoltre che il riferimento a valori standard consente di attribuire al 
budget le funzioni di motivazione ed incentivazione dei manager, nonché la valutazione del 
personale. Riassumendo gli scopi dei costi standard sono: 
1. Supporto alla compilazione del budget e alla valutazione delle performance 
manageriali, contribuendo alla definizione dei budget dei centri o aree di 
responsabilità 
2. Costituiscono un elemento di controllo, evidenziando aspetti della gestione che non si 
svolgono in conformità ai piani prestabiliti, azionando quindi le manovre correttive 
3. Rappresentano una stima dei costi futuri, quindi molto utili per le decisioni future 
4. Semplificano l’attività di costing e pricing 
5. Sono uno strumento di motivazione per i manager a raggiungere gli obiettivi. 
 È articolato nello spazio e nel tempo: l’articolazione spaziale riguarda la suddivisione 
dell’organizzazione in centri di responsabilità; tendenzialmente ci dovrebbero essere tanti 
budget quanti centri, mentre l’articolazione temporale riguarda il periodo di riferimento al 
quale il documento si riferisce, tipicamente annuale, trimestrale o mensile. Questa 
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articolazione permette di vedere quali siano i risultati attesi nei singoli periodi, permettendo 
eventualmente di intervenire ed aggiustare i dati 
 È espresso in termini economici e finanziari: la rappresentazione in termini monetari permette 
di dare una sorta di linguaggio comune a tutti i manager responsabili dei vari centri, cosicché 
le loro decisioni ed azioni possano essere misurate, confrontate e sommate; molto utile ai fini 
del monitoraggio dell’andamento degli obiettivi nel tempo 
 Ricerca di flessibilità: requisito fondamentale per fronteggiare una elevata turbolenza 
ambientale. Un budget rigido e vincolante lo renderebbe uno strumento inutile e dannoso 
 Orientamento al lungo periodo: gli obiettivi di breve termine che comunemente il budget 
pone, dovrebbero essere i presupposti per la realizzazione dei grandi traguardi strategici. 
 Necessità di coinvolgere più centri (uffici, reparti, attività) non solo ai fini della funzione di 
coordinamento ed equilibrio tra attività ed obiettivi, specie tra quelli c.d trasversali (cioè che 
riguardano più aree), anzi descritta, ma anche per prevenire eventuali conflittualità, in termini 
di “corsa” all’accaparramento di risorse e prevaricazione di un centro, funzione o area sulle 
altre, allo scopo di favorire il raggiungimento dei propri obiettivi a scapito di quelli di altri 
centri, funzioni o aree. 
 
Il sistema di budgeting si articola su precise fasi procedurali. Dobbiamo precisare che innanzitutto 
devono essere fissati gli obiettivi secondo quelli che sono il grado di autonomia riconosciuto ad un 
centro, e le risorse che gli vengono destinate. Dopodiché, se la strategia aziendale è improntata al 
mercato, e quindi svolge un’attività di produzione e distribuzione, il primo passo da compiere è 
stabilire il volume di vendita (prodotti o servizi), e a seguire il fatturato, per passare poi al budget 
della produzione. In realtà il percorso è molto più complicato, poiché esistano una moltitudine di 
budget, i quali opportunamente integrati formano il “master budget”. Vediamo quindi i tipici budget 
che più spesso riscontriamo nella realtà empirica. 
 
3) IL BUDGET DELL’AREA COMMERCIALE 
 
Esso si compone del budget delle vendite e quello dei costi commerciali. Il primo riguarda la 
determinazione degli obiettivi che si intende raggiungere nel periodo di riferimento, relativamente ai 
volumi, ai prezzi e ai mix di vendita, rispettando la domanda proveniente dal mercato, gli studi 
sull’andamento del settore, il livello di concorrenza, e i vari fattori socio-politici che possono 
rappresentare sia un ostacolo che un’opportunità. Oltre a questi aspetti esterni, è necessaria anche 
un’analisi interna circa le relazioni che collegano il budget delle vendite alle altre aree aziendali, 
ponendo in risalto le necessarie esigenze di collegamento, nonché gli eventuali aggiustamenti 
successivi. Il primo tipo di analisi verte sulla capacità produttiva, ossia è necessario verificare se è 
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possibile operare un completo sfruttamento della struttura produttiva, oppure se è necessario compiere 
investimenti aggiuntivi ampliando la struttura esistente, oppure addirittura esternalizzare tutta la fase 
produttiva. Questo ci fa capire il collegamento del budget delle vendite con quello della produzione 
e delle scorte, creando un vero e proprio sistema integrato, che illustreremo più avanti. 
Il budget delle vendite parte dal piano delle vendite, ossia una quantificazione dei volumi di beni o 
servizi suddivisi per periodo che va di pari passo con quello di budget, tenendo conto delle eventuali 
variazioni di quantità che potrebbero essere operate nei singoli periodi (ad esempio in caso di prodotti 
stagionali). Infine l’articolazione dipende dall’impostazione distributiva dell’impresa, quindi 
potremmo avere una suddivisione per clienti serviti, aree geografiche, mercati serviti, per canale 
distributivo…. 
Il budget dei costi commerciali invece riguarda i costi necessari per le attività antecedenti o 
conseguenti la vendita. Troviamo in questa sede costi legati alla rete di vendita, agenti, sconti, abbuoni 
e premi, ed in generale tutto ciò che consente al consumatore di ottenere fisicamente il bene o servizio 
(l’attività di evasione ordini, il trasporto, l’uso di magazzini periferici). Vi rientrano pure i costi per 
le promozioni e le pubblicità, pertanto potrebbe essere utile suddividere la componente di costi fissi 
commerciali, come gli stipendi per gli agenti, spese di promozione, ammortamento dei cespiti relativi 
ad investimenti commerciali, da quella variabile, come le provvigioni. 
 
4) PROGRAMMA DI PRODUZIONE E BUDGET DEI COSTI 
 
Una volta stabilito il volume di attività, è il momento di affrontare le problematiche interne relative 
all’area produttiva. Il primo problema da risolvere è relativo al livello di scorte da mantenere, sia di 
materie, che di semilavorati che di prodotti finiti. Questo perché ci sono alcune esigenze gestionali, 
che solo una oculata politica di magazzino può assolvere, tra cui la tempestività con cui l’azienda 
intende servire il mercato, l’economico ed efficiente utilizzo della struttura produttiva, la capacità di 
sopportare i costi legati all’immagazzinamento delle scorte, stoccaggio negli spazi adibiti, senza 
contare gli aspetti non prettamente monetari quali l’obsolescenza incombente, la ciclicità della 
domanda, tempi e modalità di immagazzinamento. 
Detto questo, il budget dei costi parte dal programma di produzione, basato sul programma delle 
vendite e delle scorte da mantenere. Pertanto la quantità da produrre deriva dalla formula: 
 
     ESISTENZE INIZIALI+ 
     VENDITE- 




La costituzione poi passa attraverso un iter decisionale, che prende avvio, una volta determinata la 
quantità, dalla verifica della fattibilità tecnica del programma di produzione, cioè è necessario 
valutare se la quantità destinata alla vendita e la quantità destinata a scorta, possa essere realizzata 
internamente saturando al massimo la capacità produttiva esistente, oppure non sia fattibile. Nel 
primo caso, una volta constata la fattibilità unitamente allo sfruttamento totale della struttura, si 
procederà alla stesura del budget dei costi, mentre nel secondo caso sarà valutata la decisione di 
ampliamento della struttura esistente, con tutte le conseguenze che può comportare (procedendo 
quindi ad un budget degli investimenti), la riesamina al ribasso degli obiettivi di vendita e scorte, 
oppure il ricorso all’esternalizzazione. Lo schema seguente sintetizza quanto detto. 
 
 



















Una volta ottenuto l’equilibrio relativo al programma di produzione, è necessario impostare il budget 
dei costi, per il quale è possibile procedere in relazione ai fattori produttivi e ai centri coinvolti, oppure 
scegliendo un certo livello di dettaglio da tenere nell’analisi (budget della manodopera, delle materie, 
dei servizi interni, ammortamenti…). Per la compilazione, si tende a distinguere tra i costi diretti e i 
costi indiretti. Per i primi può risultare utile l’elaborazione di una distinta base e di un ciclo di 
lavorazione, mediante i quali il prodotto e il processo di produzione vengano scomposti nelle 
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rispettive parti componenti, facilitando la determinazione dei costi specifici. E’ qui che entrano in 
gioco i costi standard, come obiettivi di efficienza da raggiungere e mantenere, a patto ovviamente 
che le fasi del processo produttivo siano state il più possibile standardizzate, formalizzate ed affidate 
ad un manager responsabile. Ed è qui che entrano in gioco pure i concetti di costi impegnati, ottenibili 
ed ideali operata nella parte II, poiché a seconda delle condizioni operative interne ed esterne, la 
distinzione tra questi costi vincola le azioni del responsabile, da cui poi ne discenderà la sua 
valutazione. 
Il calcolo del costo viene effettuato individuando prima lo standard fisico unitario di fattore produttivo 
che si intende utilizzare, e poi va valorizzato in termini monetari. Tale grandezza a sua volta 
moltiplicata per il volume di attività da realizzare, permette di passare dallo standard unitario a quello 
complessivo. Questo passaggio ovviamente può essere effettuato per i costi diretti, tipicamente 
manodopera e materie. Infatti per la manodopera il calcolo da eseguire risulta: 
    h/stnd x €/h x Q = Costo MOD 
Dove: 
h/stnd = tempo standard di MOD per prodotto/servizio 
€/h = costo orario standard MOD 
Q = volume di attività 
Mentre per le materie il calcolo risulta: 
    q-stnd x €/q x Q = Costo della materia prima 
Dove: 
q/stnd = quantità unitaria standard di materia necessaria 
€/q = costo unitario standard della materia 
Q = volume di attività 
Per i costi indiretti invece non è possibile stabilire un vero e proprio standard, pertanto, o vengano 
artificialmente parametrati al livello di produzione presumibilmente ottenibile, oppure, per quelli che 
non è in nessun modo possibile cogliere un collegamento con il volume di produzione, dovranno 
essere prese in considerazioni altri fattori, come le oscillazioni dei prezzi di certi fattori, la modifica 
della capacità produttiva e delle politiche gestionali, in relazione ai periodi precedenti. L’obiettivo 
quindi sarà cercare di migliorare o mantenere certe situazioni e condizioni raggiunte. In altri termini, 
dove non è possibile elaborare uno standard univoco, dovranno essere prese in considerazione le 
condizioni in cui l’impresa operava negli esercizi precedenti e cercare di replicare o migliorare certe 
situazioni che hanno permesso di operare in un certo modo, al fine di ottenere una sempre maggior 
efficiente gestione. Questo è un metodo applicabile da quelle imprese che producono a processo 
continuo, che presentano cioè una certa ripetitività nel ciclo di produzione, un alto livello di 
automazione ed un basso apporto di lavoro umano. 
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Infine si rammenta che l’applicazione dei costi standard, rende molto più agevole l’articolazione del 
budget per centri di responsabilità, o prodotti, a seconda delle esigenze informative dell’impresa. 
 
4.1) ALTRI DOCUMENTI DI PROGRAMMAZIONE: DISTINTA BASE E CICLO DI 
LAVORAZIONE 
 
La distinta base è un documento che racchiude tutte le componenti che costituiscono un prodotto o 
un semilavorato, inclusa la valorizzazione delle quantità da utilizzare (avvalendosi dei metodi FIFO, 
LIFO o costo medio ponderato), gli scarti o perdite di efficienza che inevitabilmente si hanno a causa 
della impostazione del processo produttivo. 
Grazie ai moderni software gestionali, essa è pure in grado di mostrare le interdipendenze tra le 
componenti, al fine di ottenere certe informazioni, come: 
 Eventuale riduzione del numero delle componenti, se ad esempio non aggiungano un valore 
apprezzato dal consumatore 
 Capire l’importanza che ogni componente ha, e quindi valutare quali siano le conseguenze 
derivanti dalla mancanza di una di esse 
 Simulare l’aumento del costo di un componente e vedere la conseguenza sul costo del 
prodotto. 
In sostanza, la distinta base rappresenta un documento molto versatile e di estrema importanza per 
ogni area aziendale; infatti svolge importanti funzioni di supporto: 
1. Alla programmazione della produzione e approvvigionamento, poiché consente di individuare 
il fabbisogno di materiali e componenti a partire dal programma di produzione 
2. Supporto alla contabilità analitica ed al processo di budgeting; in particolare 
a. Alla definizione del costo primo, poiché i costi dei componenti elencati in distinta 
base, rappresentano i costi diretti di prodotto. 
b. Alla preventivazione di un prezzo di vendita, a partire dai costi delle componenti 
(soprattutto le aziende che lavorano su commessa) 
c. Definizione del costo standard (specie nelle aziende a produzione continua). Con la 
distinta base unitamente ad ipotetiche condizioni operative interne ed esterne, si può 
individuare un costo auspicabile, che diventa un obiettivo di efficienza a cui tendere, 
nonché nella fase di analisi dello scostamento tra tale costo e quello effettivamente 
sostenuto. 
Infine è necessario aggiornarla continuamente, sia nelle quantità dei componenti che nei loro costi, 
per evitare che i prezzi di vendita elaborati rimangano fissi, con il rischio, visto il regime di costi di 
produzione crescenti, di incorrere in perdite. 
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Il ciclo di lavorazione invece è un documento di programmazione della produzione, che fornisce i 
dati relativi alla capacità produttiva delle risorse disponibili (macchinari, impianti, manodopera), 
nonché i tempi di svolgimento delle singole operazioni di produzione. 
 
5) BUDGET DEGLI APPROVVIGIONAMENTI E RIMANENZE 
 
Il budget degli approvvigionamenti consiste nell’acquisizione di materie prime, sussidiarie, di 
consumo e semilavorati che verranno consumati nella produzione. Dato che si parla di risorse 
consumate, le quantità in questione si riferiscano ai fattori che devono essere disponibili, pertanto gli 
acquisti da effettuare deriveranno dalla somma dei consumi previsti e dalla variazione delle risorse 
che si vuole detenere come scorta. In formula: 
 
     CONSUMI + 
     RIMANENZE FINALI - 
     ESISTENZE INIZIALI 
 
Circa la politica delle scorte, è importante individuare sia la quantità d’acquisto che consente di 
perseguire un rapporto economico conveniente tra quantità prelevate per la lavorazione, costi di 
approvvigionamento, mantenimento in magazzino, possibile deterioramento, ed obsolescenza, sia il 
momento in cui deve essere effettuato un riordino, per impedire l’interruzione del processo 
produttivo. Tale momento deve tenere conto del tempo necessario all’evasione dell’ordine da parte 
del fornitore, del tempo che le risorse impiegano ad attraversare il processo produttivo e 
dell’eventuale livello di scorta desiderato. In formule, il primo concetto è esprimibile come: 
 





Q = è la quantità da riordinare 
K = quantità prelevata per la lavorazione 
A = costi di approvvigionamento 
M = costi di mantenimento in magazzino 
 
Mentre il secondo concetto è esprimibile come: 
     L = Q ×G + S 
Dove: 
L = livello di riordino 
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Q = quantità di materiali assorbiti dalla produzione 
G = numero di giorni tra l’emissione dell’ordine e il ricevimento della merce 
S = scorta di sicurezza (se desiderata). 
 
Occorre infine fare una precisazione circa le lavorazioni ed i servizi esterni; infatti se l’impresa 
acquista materiali o componenti da un’azienda terza, e li lavora internamente, allora tali materiali 
potranno essere ricompresi nel budget in questione, mentre se l’azienda acquista materiali e ne 
esternalizza la lavorazione, per poi riacquisirli all’interno, allora non saremo più nell’ambito degli 
approvvigionamenti, ma parleremo generalmente di “costi per servizi”, ricompresi nei budget dei 
vari centri o aree richiedenti. 
 
6) BUDGET DEL PERSONALE, DELLA MANODOPERA e IMPIANTI 
 
Per quanto riguarda l’acquisizione di personale, l’azienda deve valutare se le figure professionali 
richieste si trovino già disponibili all’interno, anche mediante ricollocazioni, addestramento e 
aggiornamento, oppure se sia necessario ricercare tali figure all’esterno. In ogni caso nel budget del 
personale, devono essere comprese non solo le retribuzioni, ma anche tutti i costi legati alle attività 
di acquisizione, formazione e mantenimento. Dal punto di vista della produzione, la definizione del 
budget, riguarda: 
 La definizione del personale necessario a svolgere il/i processo/i di produzione e tutte le 
attività che esso comporta, a partire dalle ore disponibili e i piani di produzione 
 Verificare se è possibile soddisfare i fabbisogni professionali con il personale già presente 
all’interno, se sia necessario assumere unità in più, o addirittura ridurre il personale in caso di 
esuberi. 
 Possibilmente definire un costo standard del personale, differenziato in base ai centri di 
attività oppure in relazione alle mansioni o categoria professionale 
Un piccolo approfondimento lo merita il budget della manodopera industriale, con il quale si 
elaborano i dati e i valori relativi al personale impiegato nell’area della produzione. A seconda delle 
attività svolte, si distingue tra: 
 Manodopera diretta, riferita alla produzione in senso stretto 
 Manodopera indiretta, riferita ai centri o attività ausiliarie (manutenzione) 
Il fabbisogno totale di manodopera viene ottenuto moltiplicando i volumi di produzione con i tempi 
unitari di lavorazione diretta riportati in distinta base. 
Analogamente, anche nel budget degli impianti, la quota di ammortamento viene parametrata 
all’assorbimento di fattore da parte dell’oggetto. Il fabbisogno totale di ore di impianti dipende dai 
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volumi di produzione e dai tempi unitari di impiego di ciascun impianto sull’oggetto in lavorazione 
indicati in distinta base. In formule: 
 Tempo unitario standard di macchina × volume di produzione = fabbisogno totale ore 
Mentre la disponibilità di ore per la produzione, come già accennato quando abbiamo parlato della 
capacità produttiva, deve tenere conto di tutti i possibili eventi che possono intaccare il processo 
produttivo (fermi macchina, giorni non lavorati…). Pertanto in formule otteniamo: 
 (Ore giornaliere – ore di fermo impianti) ×num. Giorni ×num. impianti ×numero turni 
 
Una volta definita la capacità produttiva pratica, si passa al calcolo dell’aliquota oraria di 
ammortamento, semplicemente rapportando la quota annuale alle ore di disponibilità annuale. 
Moltiplicando questa aliquota per il fabbisogno totale di ore impianti, otteniamo il costo complessivo 
degli impianti. 
Per ottenere l’incidenza unitaria (cioè su un solo prodotto) del costo per impianti, basta moltiplicare 
il tempo unitario standard che troviamo nel ciclo di lavorazione per l’aliquota oraria di 
ammortamento. 
 
7) BUDGET DEGLI INVESTIMENTI 
 
Ricomprende tutte le azioni volte all’adeguamento della struttura produttiva aziendale alle esigenze 
riscontrate in fase di pianificazione, pertanto si intuisce che il budget annuale relativo agli 
investimenti, altro non è che un piano riferito a periodi più estesi in cui si cerca di accrescere la 
capacità competitiva e reddituale dell’impresa. Parliamo quindi di investimenti durevoli. 
All’interno del budget vengono ricompresi tutti gli investimenti, siano essi di carattere materiale, 
immateriale o finanziario, frutto di decisioni prese in passato, sia quelli che verranno approvati nel 
periodo in esame, dove l’attuazione o meno di un investimento è sancito dalla sua utilità e fattibilità. 
Questo perché la valutazione, condotta attraverso criteri per lo più finanziari, come il T.I.R e il V.A.N, 
integrati opportunamente con considerazioni a livello strategico (vantaggi competitivi, i rischi…) 
circa i benefici che l’investimento può portare, e la successiva autorizzazione ad investire 
costituiscono momenti importanti della gestione, poiché da essi prendono avvio conseguenze 
economico-finanziarie notevoli (in primis gli accordi con i fornitori). 
La condizione necessaria per avanzare una richiesta di investimento è la inadeguatezza della struttura 
produttiva, identificabile nella disuguaglianza sottostante: 
 




Per quanto riguarda l’articolazione, il budget in esame raccoglie le proposte provenienti dalle varie 
aree o centri, successivamente tali proposte verranno valutate sul piano economico-finanziario e su 
quello della fattibilità. Infine i vari progetti di investimento verranno affidati ai dei manager 
responsabili della gestione e dei risultati conseguiti. 
Per concludere, il budget degli investimenti, si collega a quello di cassa o tesoreria per via degli 
esborsi necessari alla coperture degli investimenti, al risultato di periodo per via degli ammortamenti, 
nonché sulla struttura patrimoniale dell’impresa. 
 
8) BUDGET ECONOMICO 
 
Il budget economico consiste in una esplicitazione sintetica dei budget operativi, e articolati per centri 
di responsabilità. Tale visione unitaria permette un giudizio sulla rispondenza delle proposte dei vari 
centri alle direttive del top-management, una verifica circa la fattibilità delle decisioni intraprese, 
nonché evidenziare ed analizzare la sequenza dei risultati delle diverse aree gestionali in cui si 
suddivide l’attività d’impresa: 
 Gestione caratteristica, cioè tutte le attività che concernono il “core business” dell’impresa 
 Gestione extra-caratteristica, cioè quella alimentata dai proventi degli investimenti di lungo 
periodo che esulano dall’attività caratteristica. 
 Gestione finanziaria, che comprende le operazioni connesse con il finanziamento del capitale 
investito nella gestione caratteristica, quindi qui troviamo tutti i costi per indebitamento 
(tipicamente interessi e oneri su finanziamenti) 
 Gestione straordinaria, cioè tutti i fatti e le attività gestionali infrequenti ed eccezionali 
 Gestione tributaria, relativa agli esborsi per imposte sul reddito 
A causa della propria natura, dalla nostra analisi resterà fuori la gestione straordinaria, in quanto non 
è possibile preventivare con ragionevole certezza dei fatti od attività eccezionali. 
Dato che l’obiettivo è ottenere una visione d’insieme, il budget economico si potrebbe configurare 
come un conto economico riclassificato secondo vari criteri, associando alle varie poste di bilancio 
un proprio budget, le quali andranno a loro volta a costituire una area gestionale. 
Le modalità di riclassificazione, che meglio permettono di indagare sull’area gestionale caratteristica, 
scomponendola i diversi aggregati che permettono indagini differenti, sono la riclassificazione “a 
valore della produzione e valore aggiunto”, che permette di isolare i fattori interni (che creano valore 
aggiunto) da quelli esterni, e la riclassificazione “a ricavi e costi del venduto”, che grazie alla 
separazione tra costi variabili e fissi, mette in evidenza i margini di contribuzione. 
 
8.1) BUDGET ECONOMICO A VALORE AGGIUNTO 
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Il punto di partenza è l’aggregato composto da ricavi, nettati dei costi commerciali, derivanti dalla 
vendita i beni o servizi, le variazioni delle rimanenze di prodotti finiti e semilavorati e le eventuali 
lavorazioni in economia per uso interno. I costi invece vengono divisi in due categorie; i costi esterni, 
comprensivi di acuisti di materiale, servizi esterni, canoni per concessioni… e i costi interni, 
comprensivi di ammortamenti, accantonamenti e i costi del lavoro. La differenza tra l’aggregato dei 
ricavi e dei costi esterni ci dà il valore aggiunto, ossia la capacità propria dell’impresa di accrescere 
il valore degli input, e che permette di determinare il reddito disponibile per remunerare gli elementi 
interni (il lavoro, gli impianti e il capitale). Questa riclassificazione è utile soprattutto per quelle 
imprese che operano su commessa, che hanno cicli di produzione e vendita molto sfasati o a cavallo 
di più esercizi. Di seguito proponiamo uno schema di riclassificazione 
 
RICAVI NETTI 
+/- VARIAZIONE DELLE RIMANENZE DI SEMILAVORATI, PRODOTTI IN CORSO E FINITI 
+ CAPITALIZZAZIONI PER BENI PRODOTTI IN ECONOMIA 
1) VALORE DELLA PRODUZIONE 
- ACQUISTI materie prime, di consumo, semilavorati e merci 
- VARIAZIONE DELLE RIMANENZE di materie prime, di consumo, e merci 
- CANONI PER CONCESSIONI DI BENI DI TERZI 
- COSTI PER SERVIZI E ONERI DIVERSI DI GESTIONE (esterni) 
2) VALORE AGGIUNTO 
- COSTO DEL LAVORO 
- ACCANTONAMENTO A FONDO TFR 
3) MARGINE OPERATIVO LORDO 
- AMMORTAMENTI E SVALUTAZIONI 
- ACCANTONAMENTI 
- ONERI DIVERSI DI GESTIONE (interni) 
4) RISULTATO OPERATIVO DELLA GESTIONE CARATTERISTICA 
+/- RISULTATO DELLA GESTIONE EXTRA-CARATTERISTICA 
5) REDDITO OPERATIVO LORDO 
+/- RISULTATO DELLA GESTIONE FINANZIARIA 
+/- PROVENTI e ONERI STRAORDINARI 
6) RISULTATO LORDO ANTE IMPOSTE 
- IMPOSTE D’ESERCIZIO 
7) REDDITO NETTO 
 
Come accennato in precedenza, il budget economico riguarda i singoli budget associati alle varie 




 Alle voci “ricavi netti”, viene associato il piano dei volumi di vendita, il budget delle vendite 
e dei costi commerciali 
 Alla voce “variazioni delle rimanenze di semilavorati e prodotti finiti” concorrono i budget 
delle scorte di semilavorati e il piano relativo alle politiche di scorte desiderate di prodotti 
finiti 
 Alla voce “acquisti” e “variazione delle rimanenze” nei costi, concorrono i budget degli 
approvvigionamenti e scorte di materie prime, di consumo, e merci, 
 I costi da capitalizzare per la voce “costruzioni in economia”, gli “oneri diversi di gestione”, 
e i “costi per servizi esterni” vengano desunti dal piano di produzione, distinta base e ciclo di 
lavorazione, budget dei vari centri produttivi e ausiliari. 
 Alla voce “costo del lavoro” e “accantonamenti a fondo TFR” partecipano il budget della 
manodopera e del personale 
 Alla voce “ammortamenti” concorrono il budget degli impianti, degli investimenti in area 
produttiva e nuovamente i piani di produzione, budget dei centri produttivi e ausiliari 
 Alle voci “risultato della gestione extra-caratteristica e tributaria” concorrono rispettivamente 
il budget degli investimenti che esulano dall’area produttiva o qualunque che sia l’attività 
“core” dell’impresa, i budget di tesoreria relativamente agli esborsi programmati per 
pagamento delle imposte. 
 
8.2) BUDGET ECONOMICO A RICAVI E COSTI DEL VENDUTO 
 
Questo tipo di budget ha due peculiarità: 
1. L’aggregato di partenza sono i ricavi netti per beni e servizi, quindi le variazioni delle rimanenze 
di semilavorati, prodotti in corso su ordinazione e finiti verranno ricompresi tra i costi (con il 
segno meno), per far emergere il solo fatturato 
2. Si evidenziano dei margini che permettono di capire la struttura dei costi ed in particolare 
l’incidenza dei costi fissi e variabili sul totale. In questo modo si riesce a comprendere meglio la 
composizione e la dimensione dei costi, specialmente indiretti, di politica e di struttura. 
Queste peculiarità fanno sì che il presente modello di riclassificazione sia il più adottato dalle imprese 
che producono a processo continuo o per lotti, soprattutto nelle realtà in cui il ciclo di produzione e 
vendita è molto ravvicinato (entro l’esercizio), nelle realtà dove vi sono entità rilevanti di costi fissi, 
oppure nelle imprese che fanno esclusiva attività commerciale, senza un processo produttivo. Di 





1) RICAVI NETTI + VARIAZIONI DEI LAVORI IN CORSO SU ORDINAZIONE 
   ESISTENZE INIZIALI di materie prime, di consumo e merci 
+ ACQUISTI di materie prime, di consumo e merci 
- RIMANENZE FINALI DI materie prime, di consumo e merci 
CONSUMI DI MATERIE E MERCI (esistenze iniziali + acquisti – rimanenze finali) 
a) ESISTENZE INIZIALI di semilavorati, prodotti in corso su ordinazione e finiti 
b) MANODOPERA DIRETTA 
c) ALTRI COSTI VARIABILI INDUSTRIALI (costi per servizi, godimento beni di terzi…) 
d) COSTI VARIABILI COMMERCIALI 
e) - RIMANENZE FINALI di semilavorati, prodotti in corso su ordinazione e finiti 
f) – INCREMENTI DI IMMOBILIZZAZIONI PER LAVORI IN ECONOMIA 
2) COSTO VARIABILE DEL VENDUTO (consumi di materie e merci + ∑a…f) 
3) MARGINE DI CONTRIBUZIONE (1 – 2) 
ESISTENZE INIZIALI di semilavorati, prodotti in corso su ordinazione, e finiti (parte fissa) 
AMMORTAMENTI E ACCANTONAMENTI 
COSTI FISSI DEL PERSONALE 
ALTRI COSTI FISSI (servizi, godimento beni di terzi…) 
COSTI FISSI DI POLITICA E DI STRUTTURA 
4) TOTALE COSTI FISSI DELLE GESTIONE CARATTERISTICA 
5) COSTO TOTALE DEL VENDUTO (2 + 4) 
REDDITO OPERATIVO DELLA GESTIONE CARATTERISTICA (1-5) 
+/- RISULTATO DELLA GESTIONE EXTRA-CARATTERISTICA 
6) REDDITO OPERATIVO LORDO 
+/- RISULTATO DELLA GESTIONE FINANZIARIA 
+/- PROVENTI e ONERI STRAORDINARI 
7) RISULTATO LORDO ANTE IMPOSTE 
- IMPOSTE D’ESERCIZIO 
8) REDDITO NETTO 
 
Applicando lo stesso ragionamento visto in precedenza: 
 Alla voce “ricavi”, concorrono sia il piano dei volumi di vendita che il budget delle vendite 
 Alle voci “variazioni dei lavori in corso su ordinazione”, “incremento di immobilizzazioni per 
lavori interni”, “altri costi variabili industriali”, “costi fissi di politica, struttura ed altri”, 
concorrono i piani di produzione, la distinta base, il ciclo di lavorazione ed i budget dei centri 
produttivi e ausiliari (o aree) 
 Alle voci “acquisti”, “esistenze iniziali” e “rimanenze finali” di materie prime, di consumo e 
merci, concorrono i relativi budget degli approvvigionamenti e scorte. 
 Alla voce “esistenze iniziali” e “rimanenze finali” di semilavorati e prodotti finiti, concorrono 
i relativi budget degli approvvigionamenti, e scorte 
 Alla voce “costi variabili commerciali” concorre il relativo budget 
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 Alla voce “manodopera diretta” e “costi fissi del personale”, concorrono il budget del 
personale e della manodopera 
 Alla voce “ammortamenti”, concorre il budget degli investimenti, degli impianti e 
nuovamente i piani di produzione, ed i budget dei centri richiedenti 
 Alle voci “risultato della gestione extra-caratteristica e tributaria” concorrono rispettivamente 
il budget degli investimenti che esulano dall’area produttiva o qualunque che sia l’attività 
“core” dell’impresa, i budget di tesoreria relativamente agli esborsi programmati per 
pagamento delle imposte. 
 
 
9) I BUDGET FINANZIARI 
 
I budget finanziari si propongono di dare una visione di come viene gestita la risorsa monetaria, la 
cui funzione è alimentare qualsiasi processo interno all’impresa, determinandone sia il 
funzionamento, come pure l’interruzione. Il principale compito di tali budget è la modalità di 
copertura dei fabbisogni, prendendo in considerazione sia l’autofinanziamento che il ricorso al 
capitale di terzi, e in ordine a quest’ultima opzione: 
 Scegliere il tipo di finanziamento più adatto al fabbisogno in esame 
 Valutare le condizioni a cui il finanziamento è ottenibile. 
 Evitare situazioni di incaglio o di stasi monetarie. 
I budget finanziari più diffusi sono quello delle fonti e degli impieghi, e quello di tesoreria. Il primo 
viene elaborato per vedere se la gestione genera o distrugge risorse, prendendo in considerazione 
l’andamento del capitale circolante netto, ossia la differenza tra attività e passività a breve termine. 
Le variazioni, sono determinate sia da cause esogene, cioè dalle variazioni subite dall’area gestionale-
reddituale, dall’area finanziaria e degli investimenti, oppure da cause endogene, cioè le variazioni di 
liquidità, crediti, debiti e scorte. Pertanto è evidente il legame di tale budget con quello economico e 
degli investimenti, senza contare che tale strumento permette di visionare sia i fabbisogni (impieghi), 
sia le coperture (fonti), riassunte nella tabella sottostante. 
 
IMPIEGHI FONTI 
Investimenti in capitale fisso Autofinanziamento 
Investimenti in capitale circolante Capitale proprio 
Rimborso di debiti Capitale di terzi 
Rimborso di capitale proprio Disinvestimenti di capitale fisso 




Il budget di tesoreria invece pone in evidenza i flussi di cassa in entrata e in uscita entro l’anno, 
riguardanti tutte le operazioni di gestione caratteristica, finanziaria, straordinaria e tributaria. Esso 
viene tendenzialmente articolato per mesi, e dovranno essere evidenziati tutti i risultati di cassa attesi. 
In questo modo l’impresa potrà prepararsi tempestivamente a ricercare opportuni investimenti da 
effettuare o finanziamenti da onorare, quando vi è disponibilità liquida, mentre in caso di fabbisogno 
di liquidità, sarà possibile pianificare per tempo il ricorso al credito. 
 
10) CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 
 
L’integrazione di tutti i budget viene a costituire uno stato patrimoniale preventivo, ossia la previsione 
della composizione delle fonti e degli impieghi al termine dell’esercizio futuro, a cui partecipano: 
 La gestione caratteristica (composta dal budget economico) 
 La gestione finanziaria (con i budget finanziari) 
 Gli investimenti (con relativo budget), che danno una nuova fisionomia alla composizione 
dell’attivo patrimoniale 
 I finanziamenti, suddivisi in debiti di funzionamento e di finanziamento (ricompresi nel 
budget fonti-impieghi) 
 I risultati della gestione extra caratteristica, straordinaria e tributaria, che per le prime due non 
è possibile costruire un budget attendibile, e comunque scozzerebbe con la natura 
programmatica di tale strumento. 
Da questa situazione dovremo essere in grado di capire se l’azienda sta effettivamente perseguendo 
gli obiettivi strategici, nonché mantenere un certo equilibrio economico-finanziario. Inoltre la 
composizione patrimoniale e la posizione finanziaria dell’impresa, sono informazioni preziose per 
tutti i portatori di interessi. Ma abbiamo anche un rovescio della medaglia, rappresentata dal fatto che 
alcune grandezze sono stimate o congetturate, pertanto risentano di una soggettività che potrebbe 
compromettere la ricerca di massima aderenza e veridicità delle informazioni, provocando possibili 
distorsioni tra quanto preventivato e quanto conseguito. In aggiunta è evidente che dai soli budget e 
dalla situazione preventiva, non emergono certe risorse ed aspetti intangibili divenute un fattore 
critico per il successo aziendale (tempistica, qualità, assistenza, attenzione all’ambiente…). 
Infine giova fare un riepilogo generale sui principali documenti e budget che tendenzialmente 
vengano elaborati, per un efficacie sistema di programmazione: 
1. Budget dell’area commerciale 
1.1. Piano dei volumi di vendita 
1.2. Budget delle vendite 
1.3. Budget dei costi commerciali 
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2. Budget degli approvvigionamenti e delle scorte 
3. Budget dei costi di produzione 
3.1. Piano di produzione e consumo risorse 
3.2. Distinta base e ciclo di lavorazione 
3.3. Budget della manodopera 
3.4. Budget degli impianti 
3.5. Budget di centri produttivi e ausiliari (o aree) (ad esempio il magazzino, laboratori di 
progettazione, manutenzioni) 
3.6. Budget del personale e dei costi generali dell’area produttiva (ad esempio: stipendi dei 
supervisori, direttori di centro, costi per le utenze) 
4. Budget degli investimenti nell’area produttiva relativo agli investimenti tesi ad accrescere la 
struttura produttiva. 
5. Budget economico della produzione comprensivo dei budget sopra elencati. 
6. Budget degli altri centri che non riguardano la produzione, poiché ai fini di un completo 
controllo di gestione ogni centro o area aziendale deve essere sottoposta a controllo 
7. Budget economico globale, cioè sia della produzione che degli altri centri non coinvolti nella 
produzione o comunque nell’attività “core” dell’impresa. 
8. Budget degli investimenti che non riguardano la produzione, con informazioni riferite ad 
investimenti in attività extra-caratteristiche 
9. Budget di tesoreria in cui si evidenziano le disponibilità liquide iniziali, i flussi in entrata e in 
uscita dovuti alla gestione caratteristica, extra-caratteristica, finanziaria e tributaria, e il saldo 
finale di cassa e banca. 
10. Budget fonti-impieghi a livello globale di impresa 
11. Master budget, che contiene i dati sintetici della gestione unitaria dell’impresa, scissa nelle sue 
sfaccettature economica, patrimoniale e finanziaria. Esso si compone quindi di una situazione 
patrimoniale di previsione, e di un conto economico gestionale, articolato per risultati intermedi, 
a seconda delle esigenze informative richieste dal top-management (quindi ad esempio si possono 
mettere in evidenza i margini per cliente, per prodotto, per canale di distribuzione, area 
geografica, distinguendo tra costi fissi e variabili, oppure optando per una riclassificazione che 
metta in evidenza il valore aggiunto). 
 
11) ANALISI DEGLI SCOSTAMENTI 
 
L’analisi degli scostamenti consiste nel confronto tra i risultati ottenuti a consuntivo e gli obiettivi 
assegnati nei budget, al fine di valutare l’efficacia e l’efficienza delle azioni poste in essere. Essa 
permette inoltre di scomporre le eventuali differenze tra obiettivi assegnati e risultati ottenuti in sotto-
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scostamenti di ordine inferiore, al fine di ricostruire le condizioni interne e le circostanze esterne, che 
hanno determinato tali risultati e differenze. Pertanto all’interno del sistema di controllo, l’analisi 
degli scostamenti assolve tre funzioni fondamentali: 
1. Misurazione dei risultati 
2. Supporto alle attività decisionali 
3. Valutazione delle prestazioni dei manager 
Da qui si intuisce che essa è collocabile sia all’interno del processo di controllo vero e proprio, in 
quanto orientata alla revisione delle politiche aziendali, sia all’interno del sistema informativo, poiché 
essa costituisce una fonte di dati economico-finanziari che alimentano il sistema di reporting. Le 
informazioni, elaborate per ogni unità, area o centro aziendale e in un arco temporale opportunamente 
prescelto, saranno quindi sottoposte alla direzione aziendale, ai dirigenti di funzione o divisione, ai 
capicentro per assumere le decisioni relative agli obiettivi da perseguire o le operazioni da realizzare. 
Da un punto vista puramente teorico, un’adeguata analisi degli scostamenti, dovrebbe essere ben 
strutturata sulle seguenti prospettive: 
 Valori da inserire: tipicamente vengano inseriti valori economici, ma può essere condotta 
anche su valori patrimoniali, ad integrare la tradizionale analisi di bilancio per indici 
 Gli elementi da indagare: ossia di quali valori (o driver) si vuole analizzare lo scostamento 
con quanto programmato. A tal proposito i valori più indagati sono lo scostamento di Volume, 
efficienza, prezzi di acquisto e vendita, tempi e mix (di prodotti venduti, materie utilizzate, 
mercati serviti). 
 I termini del confronto: che possono essere spaziali, se si sta svolgendo un confronto tra valori 
omogenei per natura o modalità di calcolo, oppure temporali. In quest’ultimo caso, e a seconda 
di come è organizzato il processo di controllo, potremo avere valori determinati a preventivo, 
valori preventivi aggiornati, o consuntivi, sia riferiti all’esercizio in corso che a quelli 
precedenti, con i quali fare una serie di raffronti, a seconda dell’informazione che vogliamo 
ottenere. Ad esempio un confronto tra i dati preventivi di due esercizi, mostrano se vi sono 
stati dei mutamenti di politiche interne o condizioni esterne, pertanto risulterà utile in sede di 
programmazione, un confronto tra dati preventivi aggiornati e dati preventivi riferiti al solito 
periodo, permettono degli aggiustamenti nella programmazione all’interno di sotto-periodi, 
oppure ancora, un confronto tra dati consuntivi e preventivi di uno stesso periodo, mostra lo 
scostamento di risultato ottenuto. Lo schema sottostante, mostra la posizione dell’analisi degli 


































12) LA DETERMINAZIONE DEGLI SCOSTAMENTI 
 
Il processo di comparazione dei dati, presuppone un efficacie sistema di budget, poiché i dati standard 
in esso contenuti, sono il punto di partenza dell’analisi. Infatti tali valori, confrontati con quelli 
ottenuti a consuntivo, dovranno dare conto di eventuali scostamenti nella struttura dei costi e dei 
ricavi. Il calcolo dello scostamento avviene scomponendo la differenza assoluta in differenze più 
elementari e specifiche, a seconda dei driver che vogliamo analizzare, al fine di ricercare quali 
condizioni abbiano portato a tale scostamento. In genere i valori più gettonati all’analisi, sono quelli 



















commerciali e industriali, mentre tra quelli patrimoniali, troviamo i crediti, i debiti e le scorte. 
Partiamo analizzando gli scostamenti di costo 
 
12.1) LO SCOSTAMENTO DEI COSTI 
 
Gli scostamenti di costo vengano determinati contrapponendo i costi programmati a budget con quelli 
consuntivi. Lo scostamento generale, può essere ulteriormente scomposto a livelli più elementari, 
solo se si tratta di costi variabili diretti, come la manodopera o i materiali, o indiretti se parametrati 
ai livelli di produzione previsti. Da un punto di vista matematico, lo scostamento globale (S) è 
calcolato come la differenza tra il costo standard programmato nel budget (Cs) e il costo rilevato a 
consuntivo (Cc): 
Cs – Cc = S 
Di seguito procediamo con l’analisi dei costi variabili per il consumo di materie e manodopera 
 
12.1.1) SCOSTAMENTO DEL COSTO VARIABILE PER IL CONSUMO MATERIE 
 
Il costo per il consumo delle materie è esprimibile come il prodotto tra le quantità consumate e il 
prezzo di acquisto, ma ai fini del controllo di gestione, risulta più conveniente esprimere tale costo 
attraverso l’impiego di una ulteriore variabile, ossia l’efficienza interna nel consumo di materie. 
Dato che il dato di partenza è quello fornito dai budget, abbiamo tre possibili scostamenti: 
 Assenza di scostamento, cioè Cs = Cc, il che significa che gli obiettivi di costo standard fissati 
a budget sono stati rispettati 
 Scostamento ad effetto negativo, cioè Cs < Cc, il che significa che i costi rilevati a consuntivo 
sono stati maggiori dei costi standard fissati a budget. 
 Scostamento ad effetto positivo, cioè Cs > Cc, il che significa che i costi rilevati a consuntivo 
sono minori di quelli programmati a budget. 
Ora, ad un primo livello di indagine, il sottoscostamento di volume è quello che viene analizzato per 
primo, e di per sé non ha una grande valenza gestionale, poiché è scontato che ad un aumento 
(riduzione) dei volumi, segue necessariamente un aumento (riduzione) dei costi, ma assume rilevanza 
se ricollegato ai sottoscostamenti di altre voci di bilancio. In ogni caso, lo scostamento di volume 
deriva dalla differenza tra le quantità standard di budget e il volume effettivamente ottenuto: 
     Vb x Cmb x Pb – Vc x Cmb x Pb 
Dove: 
Vb = volume di produzione a budget 
Cmb = consumo materia o efficienza a budget 
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Pb = prezzo della materia programmato 
Vc = volume di produzione a consuntivo 
 
Il sottoscostamento di efficienza è dato da: 
     Vc x Cmb x Pb – Vc x Cmc x Pb 
Dove: 
Cmc = consumo di materie o efficienza a consuntivo 
Lo scostamento di efficienza è già molto più rilevante di quello di volume, poiché misura gli effetti 
di politiche interne, poste in essere dai responsabili di attività collegate alla produzione. Uno 
scostamento positivo, può essere causato da: 
• Maggiore efficienza del reparto produttivo con riduzione di scarti 
• Modifiche al processo produttivo senza variazioni di costi standard 
• Acquisto di materiali più idonei 
• Peggioramento del livello qualitativo 
Mentre uno scostamento negativo può essere provocato da: 
• Una scorretta indicazione del consumo unitario di materia in distinta base 
• Usura degli impianti o scarsa manutenzione, che accrescono la quantità unitaria di materia da 
consumare 
• Uno sbilanciamento su prodotti più obsoleti 
• Maggiori scarti a causa di materiali di scarsa qualità o componenti difettosi 
• Negligenza del personale impiegato (ad esempio nel predisporre le distinte basi o 
contabilizzare gli scarichi di magazzino) 
Infine il sotto-scostamento di prezzo, è dato dalla seguente differenza: 
    Vc x Cmc x Pb – Vc x Cmc x Pc 
Esso misura l'efficacia della politica degli acquisti, e se l'impresa è riuscita a spuntare prezzi più 
vantaggiosi ai fornitori. Pertanto questo risultato è riferibile sia al responsabile acquisti, che seleziona 
e tratta con i fornitori, sia ai responsabili della produzione che selezionano le materie da processare e 
quindi acquisire. Le cause di tale scostamento, possono derivare da un'errata previsione dei prezzi dei 
materiali, dalle variazioni di oneri accessori (come ad esempio le spese di trasporto o differenza su 
cambi di valuta) dalla forza contrattuale delle due parti, dalla qualità del tipo di materia acquistata, e, 
in presenza di un mix di materie da processare, dallo sbilanciamento dei consumi sulla materia più 
costosa. 
Questa risulta essere il primo livello di indagine, ma scendendo in profondità è possibile scomporre 
ulteriormente lo scostamento, indagando l'effetto prodotto dal mix delle materie. Questo perché in 
presenza di più materie prime da lavorare, lo sbilanciamento del mix sulla materia più costosa, e con 
il consumo unitario più efficiente, produrrà degli effetti sull'andamento dell'efficienza esterna ed 
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interna. Pertanto se ai tre sottoscostamenti aggiungiamo gli effetti della politica dei consumi e degli 
approvvigionamenti, otterremo un'analisi più profonda e dettagliata. 
Riprendendo dal sottoscostamento di volume, il primo nuovo sottoscostamento è quello di mix 
materia sull'efficienza, calcolato come: 
 
Vc x [(% volumi A x efficienza A + % volumi B x efficienza B) x (% consumi A x PA + % 
consumi B x PB)] – Vc x [(% volumi A x efficienza A + % volumi B x efficienza B) x (% consumi 
A x PA + % consumi B x PB)] 
 
Dove: 
• % volumi = % del totale del volume di produzione che richiedono la materia A o B 
• Efficienza = consumo unitario di materia, dato dal rapporto tra consumi di materia A o B e 
volumi parziali che richiedono quella materia 
• % consumi = % consumo di materie richiesto dai volumi parziali sul totale dei consumi delle 
materie A e B 
• PA e PB = prezzo delle materie A e B 
Il primo membro della differenza è composto da tutti i valori di budget, eccetto le quantità espresse a 
consuntivo (ovvero il “risultato” a cui si giunge dopo il sottoscostamento di volume), mentre il 
secondo dovrà recare i dati di “Volume” e “%volumi” di consuntivo. 
Il secondo nuovo sottoscostamento è quello di mix materie sui prezzi, e viene calcolato dopo il 
sottoscostamento di efficienza. In formula: 
 
Vc x [(% volumi A x efficienza A + % volumi B x efficienza B) x (% consumi A x PA + % 
consumi B x PB)] – Vc x [(% volumi A x efficienza A + % volumi B x efficienza B) x (% consumi 
A x PA + % consumi B x PB)] 
 
Dove stavolta il primo membro è composto da tutti i valori consuntivi tranne che le “% consumi” ed 
i prezzi di acquisto, che rimangono quelli standard a budget, mentre al secondo membro le sole “% 
consumi” dovranno variare, e recare quelle a consuntivo, mentre i prezzi verranno variati 
successivamente nello scostamento di prezzo. 
Adesso abbiamo pertanto cinque sottoscostamenti; volumi, effetto mix materia sull'efficienza, 
efficienza, effetto mix materie sui prezzi, e prezzo. 
Gli scostamenti di mix materia riferito all'efficienza e ai prezzi, permettono congiuntamente di 
valutare rispettivamente gli effetti delle politiche di consumo e approvvigionamento; infatti, dato che 
a scostamento positivo (negativo) corrisponde effetto positivo (negativo), se i due sottoscostamenti 
risultano di segno discorde, ed in particolare il primo positivo e il secondo negativo, significa che i 
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minori sprechi dovuti ad una maggiore efficienza (effetto mix materia sull'efficienza >0) hanno 
compensato gli effetti negativi di maggiorazioni sui prezzi delle materie (effetto mix materia sui 
prezzi <0). Pertanto se la somma algebrica di questi due sottoscostamenti è positiva, con “effetto mix 
materia sulle rese” > “effetto mix materia sui prezzi”, o “effetto mix materia sull'efficienza >0”, allora 
è stata attuata una politica di approvvigionamento-consumo efficacie, poiché i maggiori prezzi pagati 
per i  materiali (evidentemente di migliore qualità) sono stati più che compensati dai risparmi dovuti 
ad una maggiore efficienza nei consumi per lavorazioni e minori sprechi del processo produttivo. 
Mentre se la somma algebrica dei due sottoscostamenti è negativa, con “effetto mix materia sulle 
rese” < “effetto mix materia sui prezzi, o effetto mix materie sui prezzi > 0”, allora accade l'opposto, 
e cioè che la politica di approvvigionamento-consumo si è rivelata fallace, poiché l'acquisto di 
materiali a prezzi più alti, ha surclassato i risparmi attesi da una maggiore efficienza interna, e in ogni 
caso, anche se i prezzi delle singole materie fossero rimasti invariati, modificando la “% di consumo” 
e riducendo il volume di produzione, ottengo lo stesso un effetto negativo, poiché si consumano meno 
materie, che comunque sono state già acquistate e rimangono inutilizzate. 
 
12.1.2) SCOSTAMENTO DEI COSTI COMMERCIALI 
 
Un ragionamento analogo a quello appena esposto può essere applicato ai costi per la logistica, nel 
caso l’impresa ricorra ad un vettore esterno. Infatti nel caso esista internamente l’attività di trasporto, 
i relativi costi sarebbero parte fissi (ammortamento mezzi, bolli, tagliandi, assicurazioni, stipendi dei 
corrieri) e parte variabili (carburanti, manutenzioni), mentre con l’esternalizzazione dell’attività, tutto 
il costo diventa variabile, in funzione generalmente delle quantità da trasportare e dalla distanza 
percorsa. Inoltre anche qui avremo delle variabili controllabili dai responsabili della logistica, ossia 
la modalità di trasporto, la scelta del fornitore (vettore) più adatto e il prezzo da questi praticato, e le 
variabili scarsamente controllabili, ossia la quantità da trasportare, l’assortimento dei prodotti e i 
mercati di sbocco (o clienti a cui consegnare). Pertanto la procedura di calcolo dello scostamento 
parte dai sottoscostamenti dei driver non controllabili; in questo modo vengano in evidenza le 
politiche logistiche poste in essere. Il primo driver controllabile di cui calcolare il sottoscostamento 
è la modalità con cui la quantità verrà consegnata, rispettando adeguati livelli di tempestività e costo. 
Ecco che arriviamo al secondo driver, ossia la selezione del fornitore che meglio soddisfa la 
condizione anzi detta, fino a giungere al prezzo del servizio.  
La modalità di calcolo dello scostamento è analoga a quella vista per i costi dei materiali, tramite la 
differenza tra i valori programmati a budget e quelli effettivamente ottenuti a consuntivo, sostituendo 
via via per ogni dato di budget, quello consuntivo: 
 
Vb x %Mpb x {%Mmeb x [%Mmob x (%Mfb x Pb)]} – 
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Vc x %Mpc x {%Mmec x [%Mmoc x (%Mfc x Pc)]} 
Dove: 
V = volumi da trasportare a budget (b) e a consuntivo (c) 
Mp = mixaggio dei prodotti 
Mme = mercati da servire 
Mmo = modalità di trasporto 
Mf = fornitore 
P = prezzo del servizio 
 
12.1.3) SCOSTAMENTO DELLA MANODOPERA VARIABILE 
 
Quanto detto per i materiali e i costi di trasporto, vale anche per la manodopera diretta, con gli 
opportuni driver. Infatti il costo variabile per la manodopera è dato dal prodotto tra il costo orario del 
lavoro per le ore lavorate per il volume di produzione da ottenere, dove il primo elemento corrisponde, 
nello scostamento di materiali, al costo d’acquisto, il secondo all’efficienza nei consumi e il terzo 
rimane invariato. Il primo sottoscostamento è sempre quello riferito al volume: 
 
    €/hb x Hb x Qb – €/hb x Hb x Qc12 
 
Dove: 
Hb = tempo (per comodità ore) di MOD per prodotto/servizio fissato a budget 
€/hb = costo orario standard MOD fissato a budget 
Q = volume di attività a budget (Qb) e a consuntivo (Qc) 
 
Anche qui il sottoscostamento di volume non è di per se molto significativo per ragioni analoghe a 
quelle esposte per i materiali.  
Invece il sottoscostamento di efficienza, come nei materiali, aiuta a comprendere se vi sono state 
delle falle nella gestione del personale, e quindi attribuire la responsabilità ai manager preposti.  
In formule: 
 
    €/hb x Hb x Qc –€/hb x Hc x Qc 
 
La variabile tempo è l’unica più o meno controllabile dai responsabili addetti, pertanto scostamenti 
negativi potrebbero derivare da: 
                                                          
12 La formula è ripresa dalla costruzione del budget della manodopera diretta, dove, ricordiamo, la dicitura “standard” 
corrisponde a quella preventivata nel budget 
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 Scarsa preparazione e/o negligenza del personale 
 Scarsa sorveglianza 
 Inadeguato assortimento e collocamento del personale rispetto alle mansioni assegnate in base 
alla/e qualifiche professionali del soggetto o all’organizzazione del lavoro nell’impresa 
 Rallentamenti nel processo produttivo dovute ad eventi previsti e/o imprevisti (riparazione, 
setup, scioperi…). 
L’ultimo sottoscostamento riguarda il costo orario, che visto il suo legame col contratto di lavoro e 
alla contrattazione collettiva, non risulta essere una variabile in mano al responsabile preposto. 
Lo scostamento è così calcolato: 
 
    €/hb x Hc x Qc – €/hc x Hc x Qc 
 
12.2) SCOSTAMENTO DEI COSTI FISSI 
 
Per i costi fissi non è possibile operare scomposizioni degli scostamenti, perciò ci si limita al calcolo 
dello scostamento globale, calcolato sempre per differenza tra i valori di budget e quelli di consuntivo. 
L’unica analisi operabile riguarda quella detta di “assorbimento dei costi fissi” iscritti a budget13, nel 
seguente modo: 
 
𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑓𝑖𝑠𝑠𝑜 𝑑𝑖 𝑏𝑢𝑑𝑔𝑒𝑡 −
𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑓𝑖𝑠𝑠𝑜 𝑑𝑖 𝑏𝑢𝑑𝑔𝑒𝑡
𝑣𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑚𝑎𝑡𝑜
× 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑒𝑓𝑓𝑒𝑡𝑡𝑖𝑣𝑜 
 
Quindi se il volume effettivo di produzione è minore di quello programmato, i costi fissi unitari sono 
superiori a quelli di budget, pertanto avremo uno scostamento negativo ovvero un sotto assorbimento 
dei costi fissi. Mentre se il volume effettivo è maggiore di quello programmato, i costi fissi unitari 




12.3) LO SCOSTAMENTO DEI RICAVI 
 
Lo scostamento di ricavo funziona in modo analogo a quello di costo, contrapponendo i ricavi 
preventivati a budget, con quelli rilevati a consuntivo, con la differenza che adesso l’effetto dello 
scostamento è inverso se i membri della differenza rimangano invariati; ma per mantenere una certa 
                                                          
13 Brusa, sistemi manageriali di programmazione e controllo, 2000 
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continuità e universalità in termini di significatività dello scostamento, i membri della differenza 
vengano invertiti, pertanto lo scostamento (S) è dato dalla differenza tra ricavi effettivamente ottenuti 
o consuntivi (Rc) e i ricavi preventivati (Rs): 
Rc – Rs = S 
Dove specularmente ai costi possiamo avere tre effetti diversi 
 Assenza di scostamento, con Rc = Rs 
 Scostamento ad effetto positivo, con Rc > Rs, il che significa che i ricavi effettivi sono stati 
maggiori di quelli programmati 
 Scostamento ad effetto negativo, con Rc < Rs, il che significa che i ricavi conseguiti sono stati 
inferiori di quelli programmati 
Impostando così il calcolo, invertendo i membri rispetto al calcolo dei costi, risulta che a scostamento 
positivo (negativo) corrisponde un effetto positivo (negativo). 
Ricordando che il ricavo si ottiene dal prodotto tra il Prezzo di vendita e la quantità, analogamente ai 
costi, anche lo scostamento di ricavo può essere inizialmente scisso in due sottoscostamenti 
fondamentali; volume, e prezzo. Il primo è ottenuto dalla differenza tra i ricavi effettivi e i ricavi 
programmati, sostituendo via via i valori consuntivi con quelli programmati 
 
    Vc x Pc – Vb x Pb = scostamento globale 
    Vc x Pc – Vb x Pc = sottoscostamento di volume 
    Vb x Pc – Vb x Pb = sottoscostamento di prezzo 
 
Come per gli scostamenti di costo, per ottenere il peso percentuale dei singoli sottoscostamenti, e 
quindi capire la variazione più significativa e incisiva, basta rapportarli allo scostamento globale. 
Inoltre pure per gli scostamenti di ricavo, è possibile approfondire l’analisi e inserire più drivers 
determinanti per capire le cause dei risultati ottenuti. Infatti le determinanti di un ricavo non sono 
solo prezzo e quantità, ma anche la scelta di servire un mercato piuttosto che un altro, l’assortimento 
dei prodotti offerti, eventualmente anche con marchi differenti (se ad esempio si tratta di una impresa 
puramente commerciale). La decisione di servire un mercato, su cui, ad esempio vengano praticati 
prezzi diversi a parità di quantità vendute, avrà una certa ripercussione sul ricavo globale, pertanto la 
politica relativa alla distribuzione per aree geografiche può incidere, in modo più o meno accentuato, 
sullo scostamento di ricavo. Lo stesso dicasi per tutti i determinanti sopra citati. 
L’approccio per determinare i sottoscostamenti è il medesimo dei costi, procedendo secondo una 
aggregazione logica delle determinanti. Sempre partendo dal sottoscostamento di volume, si 
calcolano a seguire quello di mercato, eventualmente di marchio, di articolo e di prezzo, sempre 




Vc x {%mix mercato x [%mix marchio x (%mix prodotto x Pc)]} – 
Vb x {%mix mercato x [%mix marchio x (%mix prodotto x Pb)]} 
Dove: 
 V = Volume a consuntivo (Vc) e a budget (Vb) 
 %mix mercato = % del volume distribuito su un mercato 
 %mix marchio = % dei marchi appartenenti al volume distribuito su un mercato 
 %mix prodotto = % dei prodotti di un certo marchio appartenenti al volume distribuito su un 
mercato 
 P = prezzo a consuntivo (Pc) e a budget (Pb) 
Procedendo via via per sostituzione dei valori di consuntivo con quelli di budget, verranno calcolati 
i sottoscostamenti nell’ordine logico anzi detto.  
Ultima puntualizzazione merita il fatto che i sottoscostamenti di volume e i vari mix, sono valorizzati 
a prezzi consuntivi (la riprova è il fatto che il sottoscostamento di prezzo è l’ultimo che viene 
calcolato, quando tutte le determinanti hanno assunto il loro valore teorico di budget), e questo ha 
senso, in quanto una politica di distribuzione (il responsabile commerciale) ottimale dovrebbe cercare 
di massimizzare le vendite in base ai prezzi effettivamente spuntati su quel mercato, e non su quelli 
programmati a budget. 
 
12.4) GLI SCOSTAMENTI DEI VALORI PATRIMONIALI DEL CAPITALE CIRCOLANTE NETTO14 
 
Per una maggiore efficacia del sistema di controllo, potrebbe essere utile estendere l’analisi degli 
scostamenti anche a certi valori patrimoniali, che costituiscono il Capitale Circolante Netto 
Commerciale (CCNC), ossia i crediti verso clienti, le rimanenze e i debiti verso fornitori. Si prendano 
in considerazioni queste voci patrimoniali poiché sono le uniche che possono essere raggruppate 
facilmente in classi omogenee15 e perché sono gli impieghi più facilmente influenzabili nel breve 







Dove i “volumi” saranno espressi: 
 Dai ricavi al lordo dell’IVA per i crediti,  
 Dai costi di acquisto al lordo dell’IVA per i debiti,  
                                                          
14 Parte realizzata sulla base del capitolo 15 elaborato da Andrea Guerrini 
15 Amigoni, 1988 
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 Dai consumi per le rimanenze di materie 
 Dal costo del venduto per le rimanenze di merci e prodotti 
Il valore dello stock a budget deriverà dal livello di volumi e dai giorni medi di impiego del capitale, 
ipotizzati in sede di pianificazione, mentre il valore a consuntivo, verrà calcolato basandosi sui dati 
effettivi. Lo scostamento globale, può essere scomposto in: 
1. Sottoscostamento di “giorni medi”, sottraendo dallo stock a consuntivo, lo stock espresso a 
volumi consuntivi e a giorni standard di budget, ossia: 
Vc x ggc / 360 – Vc x ggb / 360 = scostamento di giorni 
 
Dove: 
V = Volume a consuntivo (Vc) e a budget (Vb) 
Gg = giorni medi a consuntivo (ggc) e a budget (ggb) 
360 giorni nell’anno commerciale 
 
2. Sottoscostamento di “volumi”, sottraendo dallo stock espresso a volumi consuntivi e a giorni 
standard di budget, il valore di budget dello stock, ossia: 
Vc x ggb / 360 – Vb x ggb /360 = scostamento di volume 
 
Nel caso, molto realistico, in cui i volumi siano costituiti dalla combinazione di due o più elementi 
distinguibili in base a certe caratteristiche fisico-tecniche, o modalità d’acquisto, produzione o 
vendita, e ad ogni elemento sia associato un tempo diverso di impiego, oltre allo scostamento di 
volume e giorni, dovrà essere calcolato anche lo scostamento di mix volume, dato dalla differenza tra 
stock espresso a giorni di budget e a volumi e mix di consuntivo e lo stesso stock calcolato con mix 
di budget. In formula: 
Vc x (%mixVic x ggi / 360 +%mixVjc x ggj /360) – 
Vc x (%mixVib x ggi /360 + %mixVjb x ggj /360) 
Dove: 
%mixV = % del Volume dell’elemento “i” ed “j” a consuntivo (c) e a budget (b) 
gg = giorni medi riferiti all’elemento “i” e “j” 
Fissata la regola generale, vediamo gli scostamenti dei tre elementi del CCNC 
12.4.1) SCOSTAMENTO DEI CREDITI COMMERCIALI 
 
Per quanto riguarda i crediti commerciali, la tipica leva di politica in mano al responsabile sono i 
giorni di dilazione concessi al cliente; infatti maggiori sono i giorni concessi, minore sarà la 
disponibilità liquida immediata dell’impresa, e quindi maggiori gli stock di credito, ma la dilazione 
può essere giustificata da una condizione contrattuale, tramite la quale poter vendere più quantità. 
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Riportiamo un esempio numerico 
 




Ricavi Crediti  Mix 
ricavi 
Valori di Budget 
Mercato A 450 45% 10,00 30 4500 375 51% 
Mercato B 550 55% 8,00 14 4400 171,1 49% 
Totale 1000 100%   8900 546,1  
Valori a consuntivo 
Mercato A 600 57,1% 9,00 32 5400 480 63,15% 
Mercato B 450 42,9% 7,00 16 3150 140 36,85% 
Totale 1050 100%   8550 620  
 
1) scostamento di giorni: 
(5400 × 32 /360 + 3150 × 16 / 360) –  
(5400 × 30 / 360 + 3150 × 14 / 360) = 47,5 
 
2) scostamento di mix ricavi 
(5400 × 30 / 360 + 3150 × 14 / 360) – 
(8550 × 51% × 30 / 360 +8850 × 49% × 14 / 360) = 46.2 
 
3) scostamento di Volume 
(8550 × 51% × 30 / 360 +8850 × 49% × 14 / 360) –  
(4500 × 30 / 360 + 4400 × 14 /360) = -19,8 
 
In generale, per le variazioni dei ricavi, un loro incremento può essere interpretato positivamente da 
un punto di vista economico, ma al contempo deve essere valutato l’impatto di ulteriori crediti (e di 
scorte) sulla situazione finanziaria; infatti, come ricordato, a maggiori crediti corrispondono minori 
liquidità, e quindi minori possibilità di finanziamento a breve. 
Anche lo scostamento del mix di quantità vendute per tipologia di prodotto o mercato va analizzata; 
da un punto di vista economico dovrebbe prevalere l’alternativa con il più alto margine di 
contribuzione, mentre da un punto di vista finanziario la stessa alternativa potrebbe condizionare 
negativamente il livello dei crediti e delle rimanenze, aumentandone rispettivamente i tempi di 
riscossione e di giacenza, con conseguente immobilizzo di capitale. Pertanto il mix ideale non sarà 
quello in cui si massimizza il margine operativo, ma quello in cui si ottiene il miglior risultato 




12.4.2) SCOSTAMENTO DELLE RIMANENZE DI MATERIE, PRODOTTI FINITI E MERCI 
 
Le rimanenze di materie hanno come determinante, oltre che i giorni di giacenza, il valore dei 
consumi, determinati a loro volta dal prezzo d’acquisto, al consumo di materia per unità di prodotto, 
al mix di materie e ovviamente alle quantità prodotte. Per i prodotti finiti e merci invece, oltre ai 
tempi di giacenza, deve essere considerato il costo del venduto, a sua volta condizionato dai consumi 
di materie, manodopera, costo per servizi esterni e ammortamenti. Pertanto gli stock di rimanenze, 
corrispondano alla risultante delle politiche di acquisto, produzione e vendita. 
L’analisi degli scostamenti delle scorte, prevede l’attribuzione dello scostamento globale alle 
variazioni dei consumi e dei giorni, con un approccio identico a quello dei crediti. 
Anche in questo caso, in presenza di diversi input impiegati in diverse tipologie di lavorazione, 
potrebbe essere agevole calcolare uno scostamento di mix di consumi di diverse materie impiegati in 
diversi processi produttivi, da cui deriveranno diversi livelli di volumi di produzione, tempi di 
giacenza e quindi scorte. Di seguito mostriamo i tre sottoscostamenti: 
1) sottoscostamento di giorni 
(Cc × α%c × ggαc / 360 + Cc × β %c × ggβc / 360) –  
(Cc × α%c × ggαb / 360 + Cc × β %c × ggβb / 360) 
2) sottoscostamento di mix consumi 
(Cc × α%c × ggαb / 360 + Cc × β%c × ggβb / 360) –  
(Cc × α%b × ggαb / 360 + Cc × β%b × ggβb / 360) 
3) sottoscostamento di volume 
(Cc × α%b × ggαb / 360 + Cc × β%b × ggβb / 360) –  
(Cb × α%b × ggαb / 360 + Cb × β%b × ggβb / 360) 
 
Dove: 
Cc; Cb = consumi a consuntivo e a budget 
α%; β% = percentuale effettiva (c) o programmata (b) di lavorazioni nel processo (α) o (β) 
ggα; ggβ = giorni medi di giacenza effettivi (c) o programmati (b) per le materie nel processo (α) o (β) 
In sintesi lo scostamento delle rimanenze di materie è scomponibile in scostamento di consumi, mix 
di processo e giorni di giacenza, ed il primo è ulteriormente scomponibile in sottoscostamenti di 
prezzo d’acquisto, mix di quantità, efficienza e volume.  
Anche per i prodotti finiti e merci, potrà essere calcolato uno scostamento di mix qualora vi siano 
molti prodotti e/o processi ai quali sono associati distinti tempi di giacenza. Lo scostamento delle 
scorte di prodotti finiti e merci, è quindi scomponibile in variante di costo del venduto, giorni di 
giacenza e mix di prodotto/processo. Come per le materie, anche in questo caso, è possibile 
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determinare esclusivamente gli scostamenti di giorni e di volume, scomponendo quest’ultimo in 
variante del costo del venduto unitario, di mix quantità prodotti e di quantità. 
Lo scostamento più significativo qui è quello relativo ai giorni di giacenza dei prodotti, merci e 
materie, poiché è il risultato di più politiche interne. Le giacenze di prodotti, oltre che essere 
condizionate dai ritmi della produzione, dipendono anche dalle politiche di vendita e dai ritardi 
formatisi in alcuni sotto-processi o attività. Gli stock di materie e merce invece sono condizionati sia 
dal processo o attività di emissione ordini, che dai tempi di consegna da parte del fornitore: un riordino 
ad un tempo in cui ancora non siamo giunti al punto di riordino per sotto-scorta, o un acquisto 
eccessivo di materie e merci, determina un innalzamento del livello delle scorte, e quindi capitale 
immobilizzato. D’altra parte anche i ritardi formatisi nel processo produttivo e/o di vendita (per via 
di eventi imprevisti come scioperi, fermi macchine, manutenzioni programmate o straordinarie, etc) 
determinano l’accumulo di scorte di materie o merci 
 
12.4.3) SCOSTAMENTO DEI DEBITI COMMERCIALI 
 
I debiti verso fornitori costituiscono una fonte del CCNC, e derivano dal prodotto tra i costi di acquisto 
ed i giorni di dilazione concessi dai fornitori. La relazione tra variabile economica e finanziaria sta 
nel fatto che maggiore è lo stock di debito, maggiore sarà la liquidità detenuta, e quindi la possibilità 
di effettuare investimenti nel breve periodo. Ma all’aumentare dei giorni di dilazione, aumenta pure 
il prezzo d’acquisto a causa degli oneri finanziari impliciti, nonché per interessi moratori, facendo 
aumentare l’esborso futuro. Pertanto il responsabile degli approvvigionamenti dovrà al contempo sia 
reperire un certo livello di fonti finanziarie, che spuntare le migliori condizioni di pagamento, in 
osservanza all’obiettivo di equilibrio economico durevole. 
Per questo le determinanti dello scostamento dei debiti sono sia i giorni di dilazione, che i costi di 
acquisto. Nel caso in cui la politica degli acquisti preveda differenti scadenze a seconda della tipologia 
di materie o servizi acquistati, o dei mercati di approvvigionamento (distinti per area geografica o 
fornitore), sarà presente anche uno scostamento di mix acquisti, riferibile alle combinazioni di 
materie/servizi o mercati di approvvigionamento. Ad un primo livello di analisi verranno calcolati i 
sottoscostamenti di giorni e di volume, per poi approfondire quest’ultima variabile in 
sottoscostamento di prezzo e quantità acquistata, in modo da comprendere gli effetti di una variazione 
di quantità e prezzi sullo stock dei debiti commerciali 
1) sottoscostamento di giorni 
(Ac × α%c × ggαc / 360 + Ac × β %c × ggβc / 360) –  
(Ac × α%c × ggαb / 360 + Ac × β %c × ggβb / 360) 
2) sottoscostamento di mix acquisti 
(Ac × α%c × ggαb / 360 + Ac × β%c × ggβb / 360) –  
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(Ac × α%b × ggαb / 360 + Ac × β%b × ggβb / 360) 
3) sottoscostamento di volume 
(Ac × α%b × ggαb / 360 + Ac × β%b × ggβb / 360) –  
(Ab × α%b × ggαb / 360 + Ab × β%b × ggβb / 360) 
 
Dove: 
Ac; Ab = acquisti a consuntivo e a budget 
α%; β% = percentuale consuntiva (c) o programmata (b) di acquisti presso il fornitore (α) o (β) 
ggα; ggβ = giorni di dilazione effettivi (c) o programmati (b) per il fornitore (α) o (β). 
 
12.5) LETTURA INTEGRATA TRA SCOSTAMENTI ECONOMICI E PATRIMONIALI 
 
Un report fondato sull’integrazione dei valori economici e patrimoniali, sicuramente uno strumento 
molto utile per una valutazione globale delle performance. Tale report presenterebbe tre livelli di 
indagine: 
1. La semplice analisi dei principali valori economici e patrimoniali differenziali tra consuntivo 
e budget 
2. Le variazioni di ogni singola voce tramite la scomposizione dello scostamento globale in 
sottoscostamenti, per vedere le determinanti più incisive e significative; in particolare lo 
scostamento dei ricavi è costituito dai sottoscostamenti di volume di vendita, assortimento di 
prodotto (e marchio), mercato di sbocco e prezzo di vendita; quello di costo in volumi di 
produzione, efficienza interna ed esterna e prezzo d’acquisto (rispettivamente ore lavorate e 
costo orario per la manodopera); mentre per ogni componente del CCNC abbiamo 
sottoscostamenti di volume, mix ricavi/consumi/acquisti, a loro volta scomponibili per 
mercato, prodotto o processo e giorni (di dilazione o giacenza) 
3. Analisi “verticale”, fondata su una aggregazione dei sottoscostamenti riferibili ad una 
medesima dimensione, costituite dalle voci di stato patrimoniale e conto economico. Dato che 
l’obiettivo di fondo è ricercare le cause delle variazioni tra reddito operativo (Δ R.O) 
preventivato ed effettivo e capitale investito (Δ C.I) preventivato ed effettivo, ovverosia 
analizzare le variazioni tra un ROI atteso e uno effettivo, e visto che il reddito operativo è 
composto da grandezze economiche, e il capitale investito da grandezze patrimoniali, 
scomponendo ulteriormente gli stock patrimoniali e i flussi economici che hanno determinato 
lo scostamento globale tra i ROI (Δ ROI), sarà possibile capire quali siano state le cause che 
hanno provocato tali differenze. Ad esempio, la voce debiti commerciali per materie, sarà 
costituita dalla differenza tra quanto preventivato e quanto conseguito relativamente ai giorni 
di dilazione concessi dai fornitori, le materie acquisite, il mercato di rifornimento e il volume 
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di acquisti da eseguire, i quali deriveranno dai consumi programmati per ottenere un certo 
volume di produzione, le quantità da detenere come scorta, e il costo dei materiali, i cui 
scostamenti fanno parte delle determinanti del reddito operativo. Lo schema seguente mostra, 
con notevoli semplificazioni, questa lettura integrata; 
 













Ricavi di vendita Crediti commerciali 
Acquisti e Consumi Debiti commerciali 
Variazione delle R.F di 
materie e merci 
Rimanenze materie e 
merci 
Servizi esterni Rimanenze prodotti 
Altri Servizi variabili. C.C.N.C 
Costo del lavoro Altri debiti/crediti 
Mg contrib. Industriale C.C.N.O 
Costi commerciali Imm.zioni tecniche 
Mg contrib. Operativo f.do TFR 
Costi fissi per servizi, di 
politica, struttura e altri 
Fondi rischi e oneri 
Ammortamenti C.I.G.C 
R.O.G.C Liquidità 
Oneri finanziari Imm.zioni finanziarie 





























Volumi di produzione 
Ore lavorate 
Costo orario 
Giorni di dilazione 
Mix mercato  
Mix ricavi 
Volume di ricavi 
Giorni di dilazione 
Mix mercato 
Mix acquisti 
Volumi di acquisti 




Vendita merci Giorni di giacenza 
Mix processi produttivi 
Costo del venduto 
%Assorbimento costi fissi 
Scostamenti Scostamenti 
Volumi di produzione 







IL SISTEMA INFORMATIVO-REPORTISTICO  
E 
CENNI DI SISTEMI DI SUPPORTO ALLE DECISIONI16 
 
1) IL SISTEMA DI REPORTING; CARATTERISTICHE GENERALI 
 
Siamo finalmente giunti al fulcro del presente lavoro; l’output principale del controllo di gestione e 
del sistema informativo aziendale, ovverosia il report. 
L’efficacia della gestione delle informazioni, non risiede tanto nel conoscere certi dati, ma farli 
conoscere adeguatamente, pertanto la forza di tutto il sistema informativo si basa sulla capacità di 
comunicare. Da qui deriva la funzione fondamentale dello strumento: veicolare le informazioni da e 
verso l’interno, ma anche da e verso l’esterno dell’azienda. Ciascun soggetto ha propri fabbisogni 
informativi, non necessariamente coincidenti con l’intero patrimonio informativo aziendale 
divulgato. Oppure la produzione e diffusione di informazioni possono dipendere da obblighi di 
rendicontazione, ma in ogni caso la quantità e qualità di informazioni disponibili in azienda 
richiedono il coinvolgimento di tutti i soggetti informati nell’attivazione di un sistema di elaborazione 
di dati.  
Le informazioni prodotte trovano rappresentazione in report sintetici o analitici secondo un’articolata 
logica che consente il trasferimento delle conoscenze ai vari livelli dell’organizzazione e ai vari 
interlocutori aziendali sulla base di informazioni tempestive e rilevanti per i soggetti cui sono rivolte 
e le finalità per cui sono prodotte. 
I sistemi di reporting intra-aziendali rivestono una importanza strategica nel mantenere il sistema 
organizzativo in piena efficienza e permettere la diffusione delle informazioni ai vari livelli 
interessati. 
Il ruolo del report è rilevante sia nel momento strategico sia nel momento operativo del processo di 
controllo di gestione, da cui ne deriva un’articolazione impostata per il top-management, o a livello 
di ASA, per obiettivi prefissati e livelli di performance raggiunti. Il controllo infatti non può esplicarsi 
senza un passaggio tempestivo di informazioni sulle attività correnti e la programmazione non può 
essere fatta se non si è in possesso di informazioni e dati relativi alle attività, alle risorse impiegate ai 
risultati ottenuti precedentemente. 
I sistemi possono essere più o meno complessi e performanti in base alle necessità e alle risorse 
disponibili. Sia a livello micro che macro-organizzativo, l’attività di reporting è irrinunciabile; 
                                                          
16 Bibliografia: Controllo di Gestione Metodologie e Strumenti, Stefano Marasca, Luciano Marchi, Angelo Riccaboni, 
knowità editore; “Sistemi di Supporto alle Decisioni di Beatrice Lazzerini”; “L’evoluzione degli strumenti di Business 
Intelligence nel controllo di gestione” di Sara Leone; La Business Intelligence – definizioni, Giorgio Giussani (a cura di) 
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l’appartenenza ad un gruppo per esempio, accentua la complessità di un sistema di reporting in grado 
di soddisfare le diverse esigenze informative, sia nella singola impresa sia nella holding. In genere le 
capogruppo danno un calendario a ciascuna impresa consociata, indicando frequenze e contenuti dei 
report. In condizioni straordinarie o per particolari esigenze possono in ogni caso essere predisposti 
report ad-hoc. I sistemi di reporting non devono però essere considerati una ripetitiva attività di 
documentazione ai superiori circa le attività svolte, ma devono essere in grado di far comprendere in 
tempo se le attività programmate stanno rispettando le attese e se gli obiettivi prefissati vengono 
raggiunti. Tutto questo rientra in una logica budgettaria di cui i sistemi di report fanno parte, ossia 
tali sistemi traggono la loro validità e utilità dalla preesistenza di un sistema di budget che fissi 
obiettivi verificabili, che esplichi un controllo costante delle attività e delle risorse consumate e 






Il momento pratico e operativo del processo di controllo si attua grazie ad una pluralità di 
informazioni che, con cadenze periodiche più o meno larghe (giorni, settimane, mesi, trimestri…) 
giungano sistematicamente a responsabili di reparti, funzioni, aree, centri decisionali o anche all’alta 
direzione (CDA, DG, collegio, comitato di sorveglianza, auditors). Il reporting per il controllo 
strategico e operativo, si distinguono pertanto per i diversi obiettivi verso cui i diversi destinatari 
tendono, per quanto l’obiettivo di fondo è il medesimo per tutti, ossia verificare il grado di 
raggiungimento delle condizioni di sviluppo dell’azienda, ovvero gli obiettivi di breve periodo e le 

















(commerciale, della produzione, amministrativo, economico, finanziario…) sono il frutto di un 
sistema di relazioni dirette e indirette esistenti tra i vari soggetti interni ed esterni all’azienda, e sono 
rivolti a destinatari che, pur perseguendo obiettivi particolari, sono uniti dal comune denominatore di 
raggiungimento dell’equilibrio economico a valere nel tempo. 
Possono essere individuati tanti livelli di report quanti sono i livelli che compongono il sistema 
“azienda”, così tendenzialmente troveremo report operativi, in cui si elaborano dati elementari relativi 
alle operazioni, report direzionali, composti da dati quantitativo-monetari e indirizzati ai manager a 
supporto delle decisioni da prendere. Il fabbisogno informativo di questi soggetti e del top-
management in generale, incide sia sul contenuto del report che sulla struttura, e dovrà essere 
costituito dall’insieme dei documenti di gestione, sia preliminari (come i budget) sia ex-post, 
riguardanti tutte le aree aziendali. 
Infine la struttura/articolazione dei report è molto rilevante, in quanto essi costituiscono un 
riferimento nel processo di programmazione e controllo; infatti tradizionalmente, essi hanno una 
derivazione contabile, in cui vengano raccolti indicatori di risultati economico-finanziari sia 
preconsuntivi che consuntivi e/o scostamenti tra risultati attesi ed effettivi. I dati consuntivi vengano 
estrapolati dai prospetti di conto economico e stato patrimoniale: dalla loro elaborazione e 
interpretazione, si evincono indizi e sintomi della gestione aziendale. I dati preconsuntivi invece sono 
in questo ambito i più importanti, poiché presentano risultati relativi a periodi di tempo “in corso”, e 
affiancandoli con i dati consuntivi del periodo appena trascorso, è possibile apprezzare lo stato di 
avanzamento dei risultati della gestione. Diciamo che questi sono i dati comunemente contenuti nei 
report. D’altra parte si sta attuando un vero e proprio allargamento dei dati da inserire nei report, 
poiché quelli “tradizionali”, basati esclusivamente su dati economico-finanziari, e scostamenti, 
presentano punti di debolezza, se ad essi viene attribuito il ruolo di “bussola” del processo decisionale. 
I dati quantitativo-monetari, vanno affiancati da altre informazioni relative a: la qualità in azienda, le 
risorse immateriali, le strategie, l’ambiente in cui si opera e il mercato di riferimento, i clienti in 
portafoglio, la concorrenza. Vedremo più dettagliatamente come nel tempo anche queste informazioni 
hanno trovato spazio, e in che modo l’articolazione del report si sia evoluta.  
 
1.1) FINALITA’ DEL REPORTING 
 
Le finalità del report possono essere generali o specifiche. 
Le generali sono: 
 Diffondere conoscenze all’interno dell’azienda 
 Far capire situazioni e fenomeni 
 Intervenire in caso di necessità 
Mentre le specifiche sono: 
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 Di controllo, finalizzate a prendere decisioni riguardo problemi specifici, fornire report 
centrati sulle variabili su cui i dirigenti sono responsabilizzati. Fornire inoltre conoscenze 
specifiche nell’ambito di azione e responsabilità attraverso report standardizzati. 
 Decisionali, che forniscono informazioni in relazione diretta con le decisioni da prendere. 
 
 
1.2) TIPOLOGIA DEI REPORT 
I report possono essere classificati in:  
 Report routinari, preventivamente strutturati, periodici e standard 
 Report a richiesta più analitici 
 Non strutturati, ma ad-hoc relativi a problemi o situazioni specifiche. 
La tipologia di sistema di reporting che vogliamo illustrare in questa sede è quella di un insieme 
ristretto di informazioni prodotte con periodicità e contenuto variabile destinate alla comunicazione 
interna per il controllo di gestione, riferite a variabili chiave di controllo, evidenziando i valori 
rilevanti. 
L’efficacia del sistema, dipende dagli elementi e dagli attributi che ne determinano la struttura, ossia: 
 L’articolazione del rapporto, cioè la sua suddivisione in documenti elementari, 
opportunamente suddivisi in base ai destinatari. Una prima articolazione infatti distingue i 
report esterni da quelli interni finalizzati al controllo o alla programmazione. 
Altra articolazione possibile è quella in base ai dati inseriti, di tipo sia monetario che fisico –
tecnico, oppure in base alle finalità dei rapporti stessi, quindi di pianificazione contenenti 
previsioni, simulazioni di ipotesi e scenari, o report di controllo su budget, scostamenti di 
risultati su base sia spaziale che temporale. 
 La rilevanza, selettività e accuratezza dei dati in base ai destinatari, con riguardo ai contenuti, 
al livello di dettaglio delle informazioni, e alle modalità di presentazione dei dati più critici. 
Un sistema selettivo è quello in grado di fornire non tanto una massa enorme di dati, ma dati 
selezionati e realmente utili per i centri o aree richiedenti, pertanto il sistema informativo è 
tanto più selettivo quanto più si adatta alle esigenze dei vari utenti. 
Ma attenzione, poiché nel voler aumentare la selettività dei dati, si rischia di non fornire dati 
rilevanti, quindi gli accorgimenti per scongiurare questo rischio, sono di presentare i dati con 
il maggior trade-off possibile tra sintesi ed analisi, segnalare solo i dati che oltrepassano certi 
valori prestabiliti, l’utilizzo di rapporti su richiesta e cercare di far indirizzare l’attenzione 
sulle variabili più importanti. 
Infine, la selettività dei dati deve pervadere tutto il processo di reporting in ogni sua fase; dalla 
acquisizione, classificazione, elaborazione e comunicazione. 
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L’accuratezza dei dati forniti invece, può essere considerata come l’aderenza tra informazioni 
e fenomeni reali, garantita da assenza di errori, alterazioni o altre irregolarità in ogni fase. Il 
grado di accuratezza, ossia l’approssimazione della realtà più precisa possibile, varia in 
relazione agli scopi; ad esempio le informazioni di contabilità generale con finalità civilistico-
fiscale, devono presentare il massimo grado di accuratezza, per permettere di determinare 
precisamente l’ammontare di IVA imputabile al soggetto. 
Tale grado, varia inoltre a seconda della natura dei valori, solitamente di tipo oggettivo, e 
quindi immediatamente riscontrabili, oppure soggettivo, e quindi si parla di stime, cioè valori 
che fuoriescono da un processo di rilevazione ancora indefinito, provvisorio, da verificare e 
continuamente da rettificare. 
 La tempestività del report, intesa come il lasso di tempo intercorrente tra il verificarsi di certi 
eventi e la disponibilità del rapporto per i destinatari. Tipicamente vi sono delle “frequenze” 
di emissione, ovvero scadenze temporali entro le quali fornire i report richiesti, oppure 
possono essere predisposti su richiesta. Pertanto possiamo distinguere i report periodici 
(annuali, trimestrali, mensili, settimanali, giornalieri) dai report su richiesta al verificarsi di 
certi eventi (in genere rischi o opportunità) o in base ad altre esigenze. Il problema della 
tempistica è legato al tempo entro cui le informazioni devono essere disponibili per essere 
realmente utili alla programmazione, organizzazione e controllo dei fenomeni aziendali e una 
efficace comunicazione esterna. La tempestività, ha tre componenti chiave: 
o La periodicità, ossia il tempo intercorrente tra due informazioni successive 
o L’intervallo temporale coperto dall’informazione 
o Il tempo di elaborazione. 
Oltre alle caratteristiche suindicate, (che costituiscono senza dubbio quelle più importanti ed 
imprescindibili), vi sono anche altri attributi di cui un’efficace sistema di reporting dovrebbe 
dotarsi. La tabella sottostante li riassume e descrive velocemente; 
 
CARATTERISTICHE DESCRIZIONE 
Rilevanza In grado di cogliere variabili importanti per il destinatario 
Controllabilità Delle variabili da cui si estrapola l’informazione 
Selettività Rapporto tra informazioni determinanti e non determinanti 
Gerarchizzazione  Grado di aggregazione dei dati in base al livello gerarchico 
Tempestività In modo tale da permettere interventi correttivi in tempi 
congrui 
Attendibilità Delle informazioni grazie all’affidabilità delle fonti 
Comprensibilità Semplicità, leggibilità dei dati. Non utilizzare informazioni che 
non riguardano variabili coinvolte nel fenomeno considerato 
105 
 
Confrontabilità Presenza di un parametro di confronto standard, sia spaziale 
che temporale 
Bilanciamento Tra tempestività e accurata presentazione dell’informazione 
Leggibilità Varie forme (grafiche, discorsive, numeriche) 
Flessibilità Poter variare i report a seconda delle esigenze informative 
emergenti 
 
1.3) DESTINATARI DEI REPORT 
 
Vi sono tendenzialmente tre tipi di report, astrattamente riferibili a tre aree aziendali; 
REPORT DI CONTROLLO STRATEGICO; intesi sia come supporto alle decisioni, sia come 
strumento di comunicazione e integrazione orizzontale e verticale all’interno dell’organizzazione; 
finalità realizzata mediante la struttura dei rapporti informativi, le cui parti predisposti da appositi 
organi, vengano inviate ai vari livelli aziendali, e dal flusso dei rapporti stessi, che dal vertice 
ritornano verso il basso sottoforma di indicazioni, suggerimenti, o prescrizioni, finalizzate alla 
omogeneizzazione dei comportamenti e al coordinamento della struttura. 
Il problema principale di questi rapporti sta nell’individuazione dei dati, poiché essendo report 
strategici, non ci sono dati derivanti da decisioni strutturate. Pertanto le informazioni non possono 
essere categorizzabili, ma si possono distinguere tra report a carattere quantitativo o qualitativo, i 
primi basati essenzialmente su dati esterni, mentre per gli interni già vi sono report analitici a livello 
operativo, che rischiano di fuorviare il contenuto del report in esame. Quindi sarebbe più opportuno 
fornire una visione sintetica e complessiva degli andamenti aziendali e della posizione competitiva 
attraverso la selezione di variabili chiave, la percezione di problemi da risolvere, opportunità da 
sfruttare, punti di forza e debolezza, prospettive politiche, economiche, sociali, ambientali, e 
tecnologiche, ed ogni altra circostanza che possa influire sull’impresa. 
 
REPORT DI CONTROLLO DIREZIONALE; detti anche rapporti di gestione, costituiscono la 
naturale sintesi del sistema di contabilità direzionale e contengono dati quantitativo-monetari 
fondamentali per il processo di controllo. 
Essi forniscono dati relativi ad attività svolte e alle tendenze in atto, nonché alle modalità di 
svolgimento delle attività e risoluzione dei problemi. 
Con riferimento ai contenuti, essi dovrebbero essere incentrati sulle variabili chiave controllabili e 
indicatori di performance legati a specifiche responsabilità organizzative, oltre a dover riportare i dati 
comparativi (consuntivo-budget) sia infra-annuali (mensili, trimestrali) che ultra annuali e riportare 





REPORT DI CONTROLLO OPERATIVO; Sono molto più analitici di quelli precedenti e 
contengono tipicamente dati non monetari quantitativi e descrittivi relativi alle varie aree di attività 
condotte in singoli reparti o aree aziendali. Dal lato della tempistica, essi devono essere prodotti con 
una certa rapidità rispetto al fenomeno od evento rappresentato (report giornalieri o settimanali). 
In tutti e tre i casi, le informazioni da inviare alle aree richiedenti, devono avere un grado di dettaglio 
idoneo a far comprendere la situazione delle variabili da governare, creando la possibilità di prendere 
decisioni e mettere in atto azioni correttive. 
Le informazioni inoltre devono essere in grado di far valutare i risultati delle attività e devono essere 
tarate su un livello gerarchico (coerentemente con la triplice distinzione effettuata), con il giusto grado 
di dettaglio e di aggregazione; i vari operatori, con vari ruoli e posizioni, hanno bisogno di 
informazioni diversificate soprattutto nel grado di dettaglio ed aggregazione e nella specificità dei 
contenuti. Infatti più aumenta il livello gerarchico e più aumenta il grado di aggregazione delle 
informazioni e più cala il grado di dettaglio necessario; ciò significa che le informazioni necessarie 
ai vertici aziendali sono più di tipo gestionale, amministrativo e contabile con alto grado di 
aggregazione e basso grado di dettaglio, mentre per le unità operative, funzioni o centri, le 
informazioni devono essere più dettagliate, orientate alle attività quotidiane e ai risultati ottenuti, sia 
in termini di output che di utilizzo particolareggiato delle risorse. Sarà quindi necessario trovare il 












2) IL REPORTING COME STRUMENTO DI VALUTAZIONE  
 
Abbiamo accennato come il report si fondi essenzialmente su informazioni economico-reddituali, e 
sia uno strumento di supporto essenziale per la responsability accounting, ossia l’idea che ogni 
manager risulti responsabile di certi obiettivi espressi in termini economico-reddituali (costi, ricavi, 
risultati parziali), che contribuiscono alla realizzazione degli obiettivi strategici aziendali. Da qui 
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manager, con in mano le leve necessarie per influenzare l’andamento del centro, e di conseguenza, il 
risultato economico-reddituale. 
Il solo possesso di leve economiche però, rischia di avere effetti disfunzionali sulla efficacia e 
sull’efficienza della gestione, in quanto si rischia di focalizzare l’attenzione dei manager sulla 
performance di breve periodo (efficienza), trascurando gli aspetti legati all’efficacia, come la qualità, 
la tempestività e altre variabili non monetarie. Pertanto ai fini di una gestione sana ed equilibrata, è 
necessario assegnare al manager anche leve ed obiettivi di natura non prettamente economico-
reddituale. 





Ad esempio il processo di produzione/erogazione, che parte dall’acquisizione di fattori produttivi, la 
loro combinazione e termina con l’ottenimento del prodotto/servizio, può essere esaminato sotto 
l’aspetto economico, per quanto riguarda i costi dei fattori e i ricavi di vendita/prestazioni, sotto 
l’aspetto finanziario per quanto riguarda i crediti e i debiti commerciali, i flussi in entrata e in uscita, 
ed infine sotto l’aspetto fisico-tecnico per quanto riguarda le quantità da acquisire e vendere, la qualità 
dei prodotti e servizi, la tempistica di realizzazione, consegna o erogazione, e quella relativa alla 
formazione dei valori economici e finanziari. A sua volta il processo di acquisizione dei fattori può 
essere analizzato sotto l’aspetto economico, sempre relativamente ai costi di acquisizione, sotto il 
profilo finanziario abbiamo sia debiti commerciali, che esborsi monetari ed infine sotto il profilo 
fisico-tecnico abbiamo aspetti quali le tipologie di fattori acquisiti, le quantità, la qualità e i tempi di 
approvvigionamento/giacenza. Stesso dicasi per il processo di vendita, in cui avremo ricavi, crediti 
commerciali od entrate monetarie, quantità vendute/erogate, qualità del servizio e dei servizi post-
vendita, tempi di consegna/erogazione. 
Riassumendo sulla base delle precedenti considerazioni, il sistema di reporting direzionale può 
assolvere pienamente le sue funzioni di guida dell’azione manageriale, e valutazione delle 
prestazioni, se lo si fonda sulle variabili chiave della gestione, che possiedono i seguenti requisiti: 
 Che siano critiche per il raggiungimento degli obiettivi aziendali 
 Che siano controllabili da parte del manager 
In particolare; la dimensione finanziaria consente di responsabilizzare i manager sull’impatto che le 
operazioni compiute nella propria unità organizzativa hanno sulla dinamica finanziaria e sulla 
struttura patrimoniale aziendale. Le variabili fisico-tecniche invece permettono di assumere un 
orientamento all’efficacia e al lungo periodo. Il primo lo si ottiene responsabilizzando su dei 
parametri critici per la soddisfazione dei clienti (ad esempio la puntualità e il buono stato della 
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fornitura), mentre il secondo si ottiene affidando ai manager obiettivi di breve periodo, legati 
indissolubilmente ad obiettivi strategici, così che il raggiungimento dei primi, costituisce un 
presupposto per la realizzazione dei secondi.  
Le variabili reddituali, in particolare il costo unitario di prodotto/servizio, costituiscono una preziosa 
informazione sull’efficienza della gestione in termini di risorse consumate, ma non ci dicono nulla 
riguardo gli standard qualitativi o le tempistiche di produzione e consegna. Pertanto un’analisi 
condotta attraverso la considerazione congiunta delle tre variabili, permette un miglior presidio 
dell’efficacia e dell’efficienza. La possibilità di introdurre obiettivi di efficacia risulta utile nel caso 
di centri di spesa (dove, ricordiamo, si fissa un tetto massimo di risorse spendibili), che erogano 
servizi al resto dell’impresa e che quindi generano costi discrezionali, controllabili dal manager 
responsabile, e costi vincolati da politiche già prestabilite dall’alta direzione, e quindi non 
controllabili. Pertanto il connubio tra autorità e responsabilità risulta di difficile attuazione, poiché 
non tutte le variabili sono sotto il controllo del manager, e quindi anche certi obiettivi potrebbero 
essere scarsamente influenzabili. Inoltre affiancare i dati fisico-tecnici ai dati reddituali, può aiutare 
ad accrescere la capacità informativa dei risultati ottenuti. Ad esempio affiancando il numero di clienti 
al totale del fatturato è possibile comprendere quanto ogni cliente contribuisce alla creazione dello 
stesso, oppure consente di fare una analisi “what-if” nel caso di perdita di un certo numero di clienti; 
infatti se, nel caso estremo, metà del fatturato fosse generato da un solo cliente, la sua perdita 
provocherebbe il dimezzamento dei ricavi, con conseguenza dannosissime per l’equilibrio aziendale. 
Questo per dire che l’attenzione preventiva anche ai fattori quali la qualità, la tempistica e in generale 
la cura del cliente, che non si evincano da informazioni reddituali, sono di vitale importanza per la 
sopravvivenza dell’impresa. 
Pertanto il reporting integrato permette in questi termini di migliorare il processo di comunicazione; 
da un lato aumenta l’efficacia di rappresentazione della realtà, poiché vengano introdotte ulteriori 
dimensioni di osservazione dello stesso fenomeno. Dall’altro, la misurazione delle variabili impatta 
sulle azioni, in quanto esse riguardano aspetti che sono direttamente influenzabili dai destinatari delle 
informazioni. 
 
3) PROGETTAZIONE DI UN SISTEMA DI REPORTING INTEGRATO 
 
Affinché il report assolva la sua funzione di strumento di valutazione, delle tre dimensioni sopra 
citate, reddituale, finanziaria e fisico-tecnica deve essere definito un sistema di parametri obiettivo in 
cui si sostanziano le variabili chiave e gli indicatori da assegnare a ciascun centro di responsabilità. 
In altre parole ad ogni centro di responsabilità devono essere assegnati obiettivi, e degli indicatori da 




Quindi il punto di partenza per identificare degli indicatori di controllo è la definizione di obiettivi di 
centro, in linea ed essenziali per il conseguimento degli obiettivi strategici. 
Successivamente devono essere identificate le variabili chiave di natura reddituale, finanziaria e fisico 
tecnica, che sono sotto il controllo del responsabile e dalle quali dipende il conseguimento della 
performance del centro. In seguito si passa all’identificazione di parametri di controllo che catturino 
l’andamento della variabile chiave, e infine degli indicatori di controllo, che possono avere sia natura 
quantitativo-monetaria che non monetaria, nonché natura qualitativa, laddove il giudizio “numerico” 
non è di per sé adatto a descrivere un risultato. 
Va da se che ogni azienda progetterà il proprio sistema di reporting in base alle proprie esigenze 
conoscitive, e quindi costruirà propri indicatori specifici, coerenti con gli obiettivi aziendali, le 
condizioni produttive interne ed esterne operative e organizzative. Di seguito proponiamo esempi dei 
report integrati della funzione vendite e produzione, con le relative variabili chiave in mano ai centri 
di responsabilità, i parametri obiettivo e i possibili indicatori di controllo. Prima di proseguire è 
necessario ribadire l’importanza della rilevanza e selettività dei dati; infatti al fine di non 
sovraccaricare il manager, è necessario identificare un numero circoscritto di variabili che esprimano 
la performance del centro, e il modo in cui esso contribuisce al risultato aziendale totale (si deve per 
contro evitare di dirottare l’attenzione dei manager su aspetti più marginalistici). Partiamo con la 
funzione vendite  
 
3.1) REPORT INTEGRATO DELLA FUNZIONE VENDITE 
 
La funzione vendite è il tipico centro di ricavo, e presenta output oggettivamente identificabili e 
misurabili (prodotti venduti o servizi erogati) sia quantitativamente che a livello qualitativo fisico 
tecnico. Sono presenti dei costi fissi vincolati non controllabili (stipendi del personale, ammortamenti, 
pubblicità), e dei costi parametrici, come ad esempio le provvigioni o i costi del trasporto. 
Stando così le cose, il manager dovrebbe essere responsabilizzato sulla massimizzazione dei ricavi, e 
non anche sul risultato in termini di differenza tra ricavi e costi commerciali, poiché una parte di 
quest’ultimi non sono controllabili dal manager. Gli indicatori di controllo potrebbero essere i volumi, 
i prezzi medi e il mix di vendita, se non sono già prestabiliti da un livello gerarchico più alto, e 
ovviamente i costi sostenuti sia fissi che variabili, intesi come limiti di spesa. 
Ulteriori variabili che possono essere gestibili dal responsabile vendite sono anche quelle finanziarie 
(crediti) e/o operative (gestire il portafoglio clienti e agenti). I risultati ottenuti e ottenibili, potranno 
essere “pronosticati” anche da ordini ricevuti, che presto saranno evasi, e si trasformeranno in 
fatturato, da offerte poste in atto per accrescere il fatturato, e da eventuali disdette di ordini. Dal lato 
delle variabili finanziarie, la funzione vendite influisce sulla gestione finanziaria, per tramite dei 
crediti. Pertanto degli indicatori significativi in questo senso possono essere la durata media del 
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periodo di dilazione concessa e del tempo medio di incasso, che incide direttamente sul ciclo 
monetario, oltre a permettere di conoscere le situazioni finanziare dei clienti. 
Uscendo dalla dimensione economico-finanziaria, l’area in questione gestisce direttamente il 
rapporto con i clienti, quindi altri indicatori ci possano dare un’idea di come l’impresa crea e cura 
tale rapporto. Ad esempio significativi possano essere il numero di clienti attuale, nuovi clienti 
acquisiti e clienti persi durante un periodo, oppure si potrebbe analizzare la profittabilità del cliente, 
riportando il fatturato che ognuno di essi contribuisce a generare, le attività (e quindi i costi) che 
ognuno di loro comporta). Una simile considerazione è fattibile per i venditori; potrebbe essere 
significativo vedere il parco venditori a disposizione, quanti clienti servono e quanta percentuale di 
fatturato permettono di raggiungere, al fine di valutare la performance di ognuno. Di sotto forniamo 
un esempio di report della funzione vendite 
 
Variabili-chiave Indicatori 
Fatturato realizzato Volumi, mix, prezzi 
Fatturato acquisito Numero ordini ricevuti, prezzi e volumi 
Fatturato potenziale Numero offerte proposte, prezzi e volumi 
Costi fissi commerciali Ammontare prefissato (limite di spesa) 
Costi variabili commerciali Provvigioni, sconti 
Crediti Durata dei periodi di incasso e dilazione 
concessa, 
Portafoglio clienti Numero clienti, nuovi clienti, clienti persi, 
fatturato per ogni cliente 
Portafoglio venditori Numero venditori, numero clienti per 
venditore, % fatturato per venditore 
 
Per concludere, possiamo notare come non siano stati inseriti indicatori relativi alla qualità dei 
prodotti, la tempestività delle consegne, o anche la soddisfazione del cliente. Questo perché, pur 
trattandosi di elementi indispensabili per comprendere gli andamenti futuri, essi non rientrano sotto 
il controllo del responsabile vendite, o in ogni caso darebbero luogo ad una corresponsabilità tra aree. 
La qualità di un prodotto consegnato o servizio erogato per misurare la soddisfazione di un cliente, 
non è una variabile gestibile dalla funzione vendite, ma più prettamente della funzione produzione, o 
progettazione insieme con gli acquisti. Anche nell’ambito delle consegne si potrebbe avere un’intera 
funzione logistica dedicata solo al trasporto, e quindi si vedrebbe co-responsabile con la funzione 
vendite solo per pochi aspetti (come ad esempio le quantità vendute da trasportare), oppure la logistica 
potrebbe essere inserita nella funzione vendite, e quindi si allarga lo spettro degli indicatori e variabili 
chiave in mano al manager responsabile. Questo per dire che ai fini di una comprensione piena e 
dettagliata degli andamenti e garantire il raggiungimento di certi obiettivi, si dovrebbe 
responsabilizzare il manager su ogni aspetto determinante la performance, ma le quantità di variabili 




3.2) REPORT INTEGRATO DELLA FUNZIONE PRODUZIONE 
 
La produzione rappresenta un tipico centro di costo, in cui gli output sono rappresentati da quantità 
di prodotti finiti o semi-lavorati, e gli input sono i fattori produttivi tipici (impianti, attrezzature, 
materiali e manodopera). Trattandosi di un centro di costi, avremo che in questo caso le grandezze 
controllabili dal manager responsabile siano più vaste che nella funzione vendite, pertanto avremo un 
discreto quantitativo di costi parametrici (variabili), sia di costi fissi, anch’esse sempre scissi tra quelli 
controllabili e discrezionali (come i servizi fruibili da terze economie) e quelli vincolati (come gli 
ammortamenti o certe retribuzioni), dove l’obiettivo sarà ridurre l’incidenza unitaria sul costo di 
prodotto. Quindi da un punto di vista reddituale, le variabili possibili sono esclusivamente i costi fissi 
e variabili di produzione, pertanto le leve su cui il responsabile può agire possono essere i coefficienti 
di impiego dei fattori, i volumi di produzione, i costi dei fattori (in corresponsabilità con la funzione 
acquisti) e i costi unitari dei prodotti. 
Dal lato finanziario, una variabile gestibile dal responsabile è quella dei tempo medio di giacenza 
delle scorte sia di materiali, che semilavorati che prodotti o merci; una permanenza più o meno lunga 
di certi beni in magazzino può determinare un aumento o diminuzione dei costi di gestione delle 
scorte e del lavoro, inoltre dai tempi di smobilizzo delle risorse si determinano di conseguenza i tempi 
di vendita e di approvvigionamento, creando delle corresponsabilità con le altre aree coinvolte.  
Dal lato delle variabili fisico-tecniche, in questo centro rilevano molto le variabili legate alla 
tempistica, alla qualità e alla flessibilità produttiva. Il “tempo” principalmente considerato è quello di 
produzione, da cui discendono i tempi di approvvigionamento e rotazione dei vari magazzini. Questo 
sia per fini gestionali interni di misurazioni di costi, sia la tempistica intesa come capacità di rendere 
disponibili i prodotti o i servizi nei tempi richiesti dal cliente finale. La qualità invece può essere 
misurata nei modi più disparati; ad esempio numero di scarti di ogni materia, semilavorato, prodotto 
o merce, numero e costi di rilavorazioni, i resi dai clienti per difetti, le valutazioni di collaudi e test. 
Infine la flessibilità, intesa come il grado di adattamento della struttura produttiva alle variabili 
esigenze di mercato, può essere misurata con le quantità di produzioni via via cambiate e realizzate, 
i tempi e costi di realizzo, nonché ogni dettaglio informativo di cui si vuol conoscere la dinamica. 
Valgono per questo centro le medesime considerazioni fatte in precedenza; è evidente che per una 
migliore comprensione della dinamica gestionale e dei risultati attesi e conseguiti, il manager 
dovrebbe essere munito di tutte le leve decisionali che influenzano le performance, ma una 
circoscrizione di variabili, leve ed indicatori pienamente veicolabili, sarebbe più incentivante a 
concentrare gli sforzi nella propria area di competenza. Una possibile soluzione sarebbe 
l’introduzione di corresponsabilità di più aree su certi indicatori; una corresponsabilità, è un buon 
metodo per alleggerire il carico di lavoro dei manager, a patto che esse siano ben definite, altrimenti 
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il rischio è quello di una dispersione di responsabilità, senza la possibilità di imputare ad alcuno certi 
risultati. Infine anche per la funzione produzione, il pool di indicatori delle variabili, posso allargarsi 
o ridursi a seconda di come si articola al suo interno la funzione produzione. Ad esempio è possibile 
che vi sia una specifica funzione controllo qualità esterna, successiva o concomitante alla produzione, 
che si “porterebbe via” una parte di indicatori sopra-descritti, o ne condividerebbe alcuni. Di seguito 




Costi variabili di produzione Coefficienti di impiego dei fattori, costi unitari 
di fattori, prodotti e servizi, volumi di 
produzione, incidenza unitaria 
Costi fissi Ammontare prefissato (limiti di spesa), 
incidenza unitaria 
Scorte Tempi di giacenza scorte di materie, 
semilavorati, prodotti e merci 
Rotazione magazzino 
Qualità Numero di scarti materie, semilavorati, prodotti 
e merci 
Numero e costi di rilavorazioni e riparazioni 
Numero resi dai clienti 
Test e collaudi 
Tempistica Tempo di realizzazione dei prodotti 
Flessibilità Numero produzioni effettuate  
 
3.3) REPORT INTEGRATO DI UN CENTRO DI SPESA 
 
Un centro di spesa si caratterizza per la presenza quasi esclusiva di costi prefissati, vincolati e 
discrezionali, in cui non è sempre possibile identificare un output univoco, con la conseguenza di non 
poter misurare le risorse effettivamente consumate per ottenerlo, e in ogni caso di misurare 
l’efficienza interna della funzione stessa. Perciò uno degli obiettivi principali di tali centri rimane 
quello di non superare certi limiti di spesa prefissata e risorse impiegate. Quindi, non potendo 
misurare correttamente l’efficienza di tali centri, si dovrebbe cercare di massimizzare l’efficacia, 
intesa come capacità di erogare un servizio richiesto da altre funzioni nei modi e tempi da essi indicati. 
Un esempio di centro di spesa è la funzione ricerca e sviluppo, in cui non è possibile identificare uno 
specifico output, e anzi, potenzialmente essi potrebbero essere molto numerosi e addirittura non 
univoci da azienda ad azienda. Pensando ad una funzione del genere, possibili output possono essere 
i brevetti e altri diritti immateriali cui si giunge e i progetti che porteranno alla realizzazione di 
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prodotti innovativi, o modifiche e miglioramenti ai prodotti esistenti, nuovi modi di concepire un 
fenomeno.  
Per ognuno di questi output vengano logicamente consumate risorse, sia umane sia finanziarie, ed 
ognuno avrà la propria quota di risorse assorbite, potenzialmente diverse l’una dall’altra, con anche 
il rischio di non aver dedicato più risorse ad un elemento piuttosto che ad un altro che invece si è poi 
rilevato più remunerativo per l’uso che ne è stato fatto, con la potenziale perdita di competitività 
dell’impresa. Data la potenziale elevata differenza tra i vari output, non è possibile neanche stabilire 
un precisa relazione tra risorse impiegate e output realizzati, pertanto anche la ricerca di elaborazione 
di coefficienti di impiego dei fattori risulterebbe fuorviante, se non impossibile. L’unico controllo 
eseguibile è quello del rispetto dei costi preventivi assegnati ad ogni progetto od in generale all’intera 
funzione, come ad esempio il costo orario dei ricercatori, e gli eventuali scostamenti riscontrati caso 
per caso. Quindi l’unica variabile-chiave reddituale in questo ambito è quella dei costi fissi, e del 
rispetto dei limiti di spesa prefissati complessivamente al centro. 
Questi sono tipici centri in cui le variabili finanziarie non assumono significatività, mentre le variabili 
fisico-tecniche la fanno da padrone, in quanto le più adatte ad esprimere il livello di efficacia della 
gestione; infatti è possibile elaborare numerose variabili-chiave, (purché significative) e tenerle sotto 
controllo con altrettanti indicatori. L’efficacia dell’attività di ricerca ad esempio si può misurare con 
la conformità dei progetti o ricerche alle richieste dell’azienda; se si giunge ad un brevetto che può 
accrescere la competitività dell’impresa, o si perfeziona un prodotto/servizio grazie ai risultati 
dell’attività di ricerca, è chiaro che l’efficacia del centro è raggiunta, a maggior ragione se poi si 
rispettano degli standard qualitativi di lavoro e le tempistiche previste. Dal lato dei progetti ad 
esempio, indicatori ad-hoc potrebbero essere i progetti approvati, quelli abbandonati, quelli che si 
sono applicati a situazioni reali, quelli che si sono resi un modello da imitare per altre organizzazioni, 
tempistiche di realizzazione. Anche per i brevetti si possono fare delle considerazioni simili; oltre al 
numero di brevetti conseguiti, per ognuno si cerca di analizzare il tempo impiegato per conseguirlo e 
la sua validità, se è stato dato in licenza ad altre imprese, se è stato sfruttato internamente per 
accrescere la qualità di un prodotto, servizio o processo. Complessivamente per la funzione in se, 
potrebbe essere utile monitorare la risorsa umana in questo centro, poiché, in quanto portatore di 
conoscenze specifiche in certi ambiti tecnico-scientifici, che potrebbero rivelarsi critici per il successo 
e lo sviluppo, e le relazioni eventualmente intrattenute con altri enti di ricerca esterni. 
 
Variabili-chiave Indicatori 
Costi fissi Ammontare prefissato 
Volume Progetti e distinzione Numero Nuovi progetti, progetti intrapresi, progetti 
abbandonati, progetti che hanno portato alla 
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realizzazione di nuovi prodotti, processi, servizi o 
loro migliorie 
Efficienza e efficacia progetti Rispetto dei costi prefissati e ore uomo stabilite, 
progetti “esportati” 
Brevetti Numero nuovi brevetti, durata del periodo, brevetti 
dati in uso 
Personale impiegato Numero ricercatori, durata del periodo di lavoro 
Collaborazioni Numero progetti intrapresi in collaborazione con 
enti esterni, durata della collaborazione 
 
Concludiamo precisando che quanto detto per il centro ricerca e sviluppo, vale anche per altri centri 
di spesa, come ad esempio l’amministrazione, le risorse umane e in generale tutti i centri ausiliari non 
produttivi. Tutto sta elaborare indicatori espressivi dei risultati riferibili alle variabili chiave, e che 
quest’ultime siano contenute nel numero, manovrabili dal responsabile e il più possibile aderenti al 
tipo di attività condotta nel centro. 
 
4) CENNI DI SISTEMI DI SUPPORTO ALLE DECISIONI E BUSINESS INTELLIGENCE 
 
4.1) SISTEMI INFORMATIVI; GENERALITA’ ED EVOLUZIONE 
 
Il sistema informativo aziendale consiste in un flusso di informazioni, generate a partire da dati grezzi 
e rielaborati con vari metodi, al fine di supportare il sistema delle decisioni interne, e soddisfare il 
fabbisogno informativo di utenti esterni. 
Gli elementi costitutivi di tale sistema sono: 
 L’insieme di dati grezzi che costituiscono l’input del processo di trasformazione 
 Le regole e le procedure informatiche per l’acquisizione di tali dati 
 Le infrastrutture tecnologiche, e gli strumenti di supporto ai processi di raccolta, 
conservazione, trasferimento, elaborazione, recupero e presentazione di dati ed informazioni 
 Le risorse umane deputate alla raccolta, elaborazione e conservazione di dati ed informazioni 



















I flussi informativi, vanno integrati in un sistema organico finalizzato alla gestione del patrimonio 
informativo aziendale. Sarà grazie al processo informativo che l’azienda funziona, poiché costituisce 
il veicolo di collegamento tra le sue parti; non vi è sistema aziendale efficiente, senza un sistema 
informativo adeguato17. 
I sistemi di supporto alle decisioni hanno come funzione principale quella di rilevare i dati che 
attengono all’area operativa aziendale, ovvero alle sue attività primarie e routinarie, allo scopo di 
produrre informazioni e creare conoscenza, alimentando e consultando la base di dati che viene gestita 
dal sistema. 
Il sistema informativo operativo gestisce tutte le tipologie di informazioni, nel senso che: 
 Elabora le informazioni relative alle transazioni, rilevando in modo automatizzato tutti i dati 
che caratterizzano un qualunque scambio 
 Supporta il ciclo di programmazione e controllo delle operazioni, specificando le azioni da 
compiere nel breve periodo 
 Acquisisce ed organizza i database 
Il sistema informativo direzionale supporta le attività svolte dal management aziendale, ovvero le 
attività direzionali: 
 Definisce gli obiettivi di breve, medio e lungo termine dei vari centri di responsabilità 
 Controlla l’effettivo raggiungimento di tali obiettivi 
 Segnala gli interventi correttivi sulle azioni o sugli obiettivi 
I sistemi informativi hanno vissuto fasi evolutive nel tempo in funzione alle finalità e ai ruoli che le 
imprese hanno voluto attribuirgli ed in funzione al progresso delle tecnologie dell’informazione. I 
primi sistemi informativi computerizzati, introdotti a partire dagli anni ’50, furono i transaction 
processing systems(TPS): servivano per la gestione delle attività aziendali ripetitive svolte ai livelli 
operativi (ad esempio la fatturazione). I TPS migliorarono notevolmente le attività di raccolta dei 
                                                          
17 S. Sciarelli, Economia e gestione dell’impresa, Cedam, Padova, 1999 









dati, minimizzandone i costi e i tempi. Alla fine degli anni ’70, il sistema direzionale acquisisce un 
orientamento anche al supporto delle decisioni di tipo direzionale, sviluppando i sistemi di supporto 
alle decisioni (DSS). Gli stadi evolutivi dell’information tecnology, che in ambito aziendale hanno 
originato differenti tipologie di sistemi informativi, sono sintetizzabili nei seguenti: 
1. I sistemi di elaborazione dati (electronic data processing – EDP) 
2. I sistemi informativi direzionali (management information systems – MIS) 
3. I sistemi di supporto alle decisioni (decion support system – DSS) 
4. I sistemi di supporto alle decisioni per il top-management (executive information systems – 
ESS) 
5. I sistemi per la pianificazione delle risorse aziendali (enterprise resource planning – ERP), di 
cui parleremo successivamente 
 
1. I sistemi di elaborazione dati (electronic data processing – EDP) 
 
L’impiego delle tecnologie informatiche in ambito aziendale ha origine dalla seconda metà degli anni 
cinquanta, ma è solo agli inizi degli anni sessanta che si diffonde largamente nelle imprese, grazie 
all’evoluzione di elaboratori elettronici e di programmi (software) in grado di gestire problematiche 
sempre più complesse. 
I primi esempi di utilizzo dell’informatica si sono avuti per lo svolgimento di quelle attività 
caratterizzate dalla necessità di trattare enormi quantità di dati e di produrre velocemente informazioni 
frequenti attraverso procedure ripetitive, come ad esempio la gestione degli stipendi o il processo di 
fatturazione). Infatti, per lo svolgimento di tali attività ripetitive e fortemente strutturabili risulta 
economicamente conveniente adottare procedure automatizzate standard per il trattamento dei dati, 
così da alleggerire e velocizzare il lavoro impiegatizio e conseguire un risparmio in termini di costi. 
L’insieme delle tecnologie informatiche utilizzate in tale prima fase di automazione dei sistemi 
informativi è indicata con il nome di “electronic data processing system”, ossia sistema di 
elaborazione automatica dei dati, basato sull’uso di procedure standard e finalizzati ad ottenere 
precisione e accuratezza dei risultati, e, dunque maggior efficienza. 
 
2. I sistemi informativi direzionali (management information systems – MIS) 
 
Intorno alla seconda metà degli anni sessanta, si avverte il bisogno di disporre di strumenti in grado 
di rappresentare l’andamento delle attività operative aziendali, permetterne il controllo e valutarne 
l’efficace ed efficiente impiego delle risorse finalizzato al conseguimento degli obiettivi aziendali. 
Tale necessità porta alla messa a punto di un insieme di procedure automatizzate che danno vita ai 
primi sistemi informativi direzionali (management information system - MIS). L’obiettivo di tali 
117 
 
sistemi è quello di fornire alla direzione informazioni tempestive, affidabili, standardizzate e 
routinarie, al fine di agevolare l’assunzione di decisioni ripetitive. Con l’introduzione dei MIS si ha 
una notevole evoluzione in termini di raccolta dei dati, distribuzione dei risultati, comunicazione tra 
le diverse aree aziendali. Tipicamente questi report contenevano informazioni ottenute estraendo in 
maniera appropriata ed, eventualmente, aggregando i dati contenuti nel TPS, ma ancora permanevano 
dei problemi legati ai report predefiniti e standardizzati, ossia: 
 Nella maggior parte dei casi le informazioni utili ai manager per le attività di pianificazione e 
controllo sono un sottoinsieme molto limitato delle informazioni contenute nei report, e inoltre 
tali informazioni sono spesso difficilmente reperibili in tempi brevi 
 Non tutte le informazioni necessarie al decisore sono contenute nei report. 
Il passo successivo nello sviluppo dei sistemi informativi fu, quindi, quello di adottare un approccio 
completamente diverso: invece di impegnarsi per stabilire quali e quanti tipi di informazioni 
dovevano essere presenti nei report per fornire supporto ai manager, ci si concentrò sugli strumenti 
che potevano essere utili al manager per usare al meglio le informazioni durante il processo 
decisionale. Era importante fornire ai manager un accesso veloce e mirato alla base di dati aziendali 
e dar loro la possibilità di eseguire elaborazioni analitiche sui dati secondo criteri non prefissati. 
Riflettendo sul significato di supporto alle decisioni, ci si rese conto che supportare le attività 
manageriali significa fare uso di dati che riguardano l’azienda nel suo complesso e che derivano 
spesso dall’aggregazione di dati specifici. In quest’ottica si capì che era utile creare un nuovo database 
(data warehouse) a partire dai dati contenuti nel database aziendale, ma destinato agli usi specifici 
del supporto alle decisioni. Questo nuovo database doveva perciò contenere dati già opportunamente 
aggregati secondo determinati criteri.  
 
3. I sistemi di supporto alle decisioni (decion support system – DSS) 
 
Pertanto con il complicarsi dello scenario competitivo, anche il top-management esprime nuove 
esigenze informative, indirizzate al supporto delle attività tipiche della programmazione e 
pianificazione strategica. Per tale scopo, sono messi a punto i sistemi di supporto alle decisioni 
(decision support system – DSS). 
Tale strumento sfrutta le tecnologie hardware e software al fine di aiutare il management nei processi 
decisionali non predefiniti e non strutturati. Con l’avvento dei DSS, il campo d’applicazione dei 
sistemi informatici si amplia gradualmente, passando dai soli dati (EDP) ed informazioni (MIS) alle 
decisioni. Infatti, la produzione di informazioni utili ai fini della programmazione, pianificazione e 
controllo deve caratterizzarsi per qualità, flessibilità e adattabilità delle informazioni stesse. 
Caratteristiche quali la quantità, l’accuratezza e la precisione delle elaborazioni effettuate sono 
considerate, a tale scopo, di rilevanza secondaria. Il principale scopo di un DSS è quello di permettere 
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di estrarre, in tempi brevi e in modo flessibile, da una grossa mole di dati le informazioni che servono 
a supportare e migliorare in termini di efficacia il processo decisionale. Occorre innanzi tutto separare 
i dati generati dalle operazioni di gestione (contenuti nel database) dai dati utili ai processi decisionali 
dell’azienda contenuti nel data warehouse; la sistemazione di tali dati deve essere tale da permettere 
un’analisi focalizzata sui dati aggregati e sulle tendenze evolutive, piuttosto che sulle singole 
operazioni di gestione. Il decisore deve poter analizzare i dati contenuti nel data warehouse in tempo 
reale, da diversi punti di vista e a diversi livelli di aggregazione. 
 
3.1 Componenti di un DSS 
 DATA MANAGEMENT SUBSYSTEM: include il data warehouse che contiene i dati 
rilevanti per le decisioni e il software per la gestione di quest’ultimo. 
 MODEL MANAGEMENT SUBSYSTEM: è un pacchetto software che contiene i modelli e 
il software per gestirli. 
 DIALOG MANAGEMET SUBSYSTEM: è il sottosistema che gestisce la comunicazione tra 
utente e sistema, che deve garantire anche una certa semplicità d’uso. 
 
4. I sistemi di supporto alle decisioni per il top-management (executive information systems – ESS) 
 
L’area destinata al management di livello alto è costituita da strumenti informatici definiti executive 
support systems (ESS), i quali supportano i managers di elevato livello nel prendere decisioni di 
medio e lungo periodo, caratterizzate per la presenza di numerosi obiettivi, spesso in conflitto fra loro 
e di situazioni nuove per le quali non sia immediata la soluzione risolutiva migliore. 
L’ESS è costruito in modo tale da reperire informazioni sia interne dal MIS e dal DSS sia esterne, 
dall’ambiente economico, legislativo, tecnologico, ecc.; inoltre rispetto agli altri sistemi, l’ESS non 
è costruito per far fronte a specifici problemi, ma è flessibile ed utilizzabile per qualunque tipologia 
di problematica (nuovi business, strategie dei competitors, fonti di finanziamento), in quanto fa meno 
ricorso rispetto al DSS ai modelli di simulazione analitica. 
Volendo graficamente collocare ogni tipologia di sistema informativo sinora esposta all’interno 
dell’organizzazione aziendale, la piramide sottostante mostra quanto precedentemente detto, dove: 
 TPS è usato per i processi operativi 
 MIS è usato per i processi gestionali 
 DSS è usato per il supporto ai processi direzionali 



















4.2) COMPONENTI TECNOLOGICHE DEL SISTEMA INFORMATIVO AZIENDALE 
 
Alla luce di quanto esposto nel paragrafo precedente possiamo fare le seguenti considerazione: le 
imprese si sono trovate sempre più ad operare in mercati competitivi, caratterizzati da una crescente 
globalizzazione, in cui è necessario saper migliorare tempestivamente e continuamente le 
performance aziendali; tale scenario implica la necessità per le aziende di rivedere e riprogettare 
talvolta i principali processi aziendali; la crescente competizione e i continui cambiamenti imposti 
dal mercato comportano che le aziende debbano disporre di un adeguato sistema di generazione e 
distribuzione delle informazioni. 
Tra gli elementi che costituiscono il sistema informativo aziendale vi è una componente tecnologica, 
costituita da un insieme di mezzi e strumenti utilizzati per supportare il processo informativo. Tale 
componente, che rappresenta un sottoinsieme del più ampio sistema informativo, è comunemente 
detto sistema informatico. Questo possiede una propria architettura, basata su tre direttrici: 
 Analisi della stratificazione in senso verticale delle varie componenti di un sistema 
informatico 
 Analisi della sua struttura orizzontale, cioè l’esame del collegamento tra le diverse 
componenti del sistema 
 Analisi dell’interazione tra le due dimensioni. 
La stratificazione in senso verticale avviene tra hardware (dove troviamo la CPU, la memoria cache, 
RAM e ROM, le memorie esterne e i dispositivi periferici), sistema operativo, cioè il programma 
deputato a governare il funzionamento delle varie componenti fisiche di un computer e lo svolgimento 
delle operazioni elementari della macchina, il middleware che connette il sistema operativo con i 
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software applicativi, e i software applicativi stessi, che l’utente utilizza per svolgere determinate 
attività. 
La stratificazione in senso orizzontale consiste banalmente nel collegamento tra più macchine per il 
trasferimento di dati, condivisione di periferiche, ed attività di elaborazione di dati in modo 
coordinato per l’esecuzione di certi software. 
La terza direttrice incarna la volontà di integrare tutti i dati e collegare tutti gli elaboratori collocati 
in luoghi fisici geograficamente distanti, al fine di permettere l’elaborazione e lo scambio di dati, 
abbattendo definitivamente le barriere spaziali e temporali, oltre che a quelle in termini di costi di 
implementazione. Per ovviare a questa problematica, l’architettura informatica aziendale si è evoluta 
secondo l’approccio “client-server”, in cui un utente (client) può accedere ai dati gestiti dal server, il 
quale a sua volta deve soddisfare le esigenze del client stesso, il tutto mediante un collegamento in 
rete. Oggi le applicazioni client/server funzionano secondo il modello “three tier”, in cui l’interfaccia 
è gestita da un client, il calcolo è affidato ad un server applicativo e la gestione dei dati è collocata su 
un database server. 
La presenza di questa architettura ha agevolato la diffusione dei sistemi ERP nelle imprese.  
E’ grazie anche allo sviluppo di internet, delle reti LAN (local area network) prima e dei linguaggi 
HTML poi, che l’architettura client/server funziona in modo ottimale. Grazie al posizionamento dei 
server sul web era possibile adeguare l’architettura client/server al mondo internet e sfruttarne le 
potenzialità per risolvere il problema del collegamento delle postazioni, e rendere accessibili, 
attraverso il web, grazie ai browser, una moltitudine di applicazioni, le quali, dal punto di vista di un 
singolo utente, potevano anche essere messe a disposizione da un terzo fornitore e collocate su server 





4.3) IL SISTEMA INFORMATIVO INTEGRATO; GLI “ERP” 
 
I primi sistemi informativi integrati sono stati: 
 Il Material Requiements Planning – MRP 
 Il Manufactoring Resource Plan – MRP II. 
Il primo è destinato alla determinazione dei fabbisogni di risorse necessari per alimentare i piani di 
produzione. Consente di tenere sotto controllo contemporaneamente la produzione ed i fornitori, in 
modo da ottenere una lineare gestione dei materiali, volta alla massimizzazione del livello di servizi 
offerto dal mercato e alla minimizzazione delle scorte. 
Con il secondo invece l’integrazione non è perseguita solo nell’area della gestione dei materiali, ma 
di tutti i cicli operativi principali (acquisto, produzione e vendita), ovvero si verifica l’estensione dei 
software dalla sola gestione del magazzino anche all’area della produzione. Partendo dagli obiettivi 
di evasione degli ordini effettuati dai clienti, tali sistemi verificano dapprima la fattibilità e poi 
procedono a lanciare i programmi di acquisto a fornitori e, quindi, gli ordini interni di produzione. 
Tali sistemi però non integravano, o integravano limitatamente, i processi di vendita e distribuzione, 
e i processi amministrativi collegati alla contabilizzazione degli acquisti e del magazzino. 
La risposta a tali problemi, messa a punto dalle aziende di software, è rappresentata dalla comparsa 
dei sistemi ERP (enterprice resource planning – pianificazione delle risorse aziendali). Gli ERP 
rappresentano dei sistemi software per la gestione globale dell’impresa che integrano tutti i principali 
aspetti dell’attività di un’azienda, consentendo un miglioramento delle attività di pianificazione, 
programmazione e controllo di tutte le risorse. 
L’introduzione degli ERP permette di trattare grandi quantità di dati contenuti in più database gestiti 
dalle diverse funzioni aziendali a tutti i livelli, e di destinarli alla soddisfazione di molteplici esigenze. 
Infatti grazie all’impiego dei database relazionale18, i dati grezzi devono essere immessi una sola 
volta e possono essere prelevati e gestiti al fine di trasformarli in informazioni da qualsiasi funzione 
aziendale a seconda delle proprie necessità. 
Gli ERP non richiedono aggregazioni successive di componenti, in quanto nascono già integrati sotto 
il profilo sia dell’architettura informatica sia della progettazione logica. Un prodotto ERP ha una 
struttura “modulare”, ossia è costituito da moduli, ognuno per ogni funzione aziendale ed integrati gli 
uni con gli altri; questo è un vantaggio poiché permette il connubio tra logica funzionale e 
processuale, in cui si ha il presidio dei moduli sulle singole aree funzionali, e la loro 
interconnessione/integrazione comporta anche il presidio dei principali processi –operativi interni. 
                                                          
18 Cioè una particolare struttura a tabella di una banca dati, dove mettendo in collegamento due o più tabelle è 
possibile localizzare, ordinare e modificare facilmente i dati. B. Fadini C. Savy, Fondamenti di informatica I, Liguori 
editore, Napoli, 1997 
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Per questo si capisce come i sistemi ERP si focalizzino sull’intera catena di processi aziendali e sul 
servizio offerto al cliente. Il loro supporto alla gestione aziendale è riscontrabile in termini di: 
 Integrazione di attività; le procedure operative riferite alle diverse operazioni gestionali sono 
sistematicamente correlate in modo da creare catene di processi 
 Comunicazione interna 
 Maggiore certezza nei processi decisionali, grazie ad informazioni aggiornate, tempestive e 
comuni a diverse aree o centri. 
Gli ERP rappresentano l’evoluzione più recente dei pacchetti software applicativi collegati e 
coordinati tra loro. Tutti i moduli lavorano insieme invece di funzionare come applicazioni separate, 
eliminando attività doppie di controllo e verifica. Mentre in un sistema tradizionale, un fatto 
amministrativo veniva rilevato più volte, con l’ERP viene rilevato una sola volta ed è valido per tutti 
i livelli di informazione. 
Le caratteristiche tecnologiche di un ERP sono: 
1. Un’architettura client-server, ossia dei computers collegati tramite una rete locale (LAN), in 
cui sul client è installato il software e sul server è installato l’ERP 
2. L’integrazione informativa, cioè la standardizzazione delle modalità di definizione dei dati, 
struttura e contenuto, ottenuta mediante uno schema concettuale comune, trasversale e 
accettato da tutte le sorgenti dei dati. Un esempio il piano dei conti integrato; esso permette, 
mediante l’adozione di un'unica struttura e logica di codifica, di soddisfare 
contemporaneamente e per via contabile esigenze informative di tipo diverso con valenze sia 
interne che esterne. Il piano dei conti integrato prevede contestualmente la classificazione dei 
costi e delle spese sia per natura che per destinazione. 
3. La modularità dell’applicazione, ossia quanti moduli prevede il software ERP 
4. La configurabilità del sistema, cioè la possibilità lasciata all’utente finale di definire le 
caratteristiche funzionali dei moduli attivati in accordo con la struttura dei processi aziendali. 
In altre parole consiste nella “personalizzazione” del software, inserendo i dati dell’azienda. 
 
4.4) SISTEMA INFORMATIVO DIREZIONALE; STRUMENTI DI SUPPORTO GESTIONALE 
 
Il sistema informativo direzionale può articolarsi in livelli, dal più basso al più alto: 
1. Livello del sistema informativo operativo (ERP), ed è la principale fonte di informazioni per 
il sistema direzionale 
2. Processi di estrazione del dato e trasformazione dello stesso al fine della produzione delle 
informazioni direzionali, e caricamento in appositi archivi 
3. Processi di memorizzazione ed organizzazione delle informazioni direzionali in apposite 
strutture (data warehouse) 
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4. Processi di analisi, elaborazione e presentazione delle informazioni da parte dei singoli utenti 
aziendali. Attraverso tecnologie OLAP si effettuano, sulle informazioni contenute nei data 
warehouse, le elaborazioni desiderate, consistenti in analisi multidimensionali di uno stesso 
indicatore sulla base delle quali si possono effettuare opportune previsioni e simulazioni di 
supporto ai manager 
5. Processo di accesso alle funzionalità del precedente livello attraverso internet o reti locali.  
Questa gerarchia ha una sua logica, funzionale alla presa di decisioni in azienda. In particolare il 
sistema informativo direzionale, ha il compito di interfacciarsi con il sistema informativo operativo 
(ERP), per sfruttarne il patrimonio di dati, ossia estraendoli, rielaborandoli e memorizzarli in data-
marts19, cioè un “sotto-insieme” del data warehouse, al fine di giungere ai report sintetici per 
comprendere l’andamento delle principali variabili di business. Ciò avviene attraverso un motore di 
calcolo OLAP o un motore di presentazione. Gli strumenti che supportano attività di calcolo, analisi 
e presentazione dei dati, vengano definiti strumenti di business intelligence. All’interno dell’azienda 
l’accesso alle informazioni “direzionali” prodotte avviene attraverso connessioni in rete interna, o per 
coloro che stanno all’esterno attraverso il web. La gerarchia del sistema informativo precedentemente 



















                                                          
19 I data-marts sono dei sottoinsiemi logici del data warehouse, come dei piccoli contenitori separati di informazioni 
che lo compongono 
Sistemi informativi tradizionali o integrati (ERP, EXCELL, CRM, 
SCM e database operativi) 
Estrazione informazioni operative, produzione 
di informazioni direzionali e caricamento delle 
informazioni su appositi archivi 
Memorizzazione delle 
informazioni direzionali in data-
marts e data warehouse 
Elaborazione e presentazione delle 
informazioni (tecnologia OLAP, Data Mining) 
Accesso alle funzionalità del precedente 
livello attraverso internet o reti interne 
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4.4.1) IL DATA WAREHOUSING 
 
Il data warehousing, è un processo che parte dall’estrazione dei dati operativi per arrivare alla 
trasformazione degli stessi in informazioni presentabili. Tale processo deve essere supportato da 
strumenti e tecnologie che interrogano i database aziendali e consentano l’elaborazione dei dati 
secondo schemi e modelli. Queste tecnologie sono le tecnologie OLAP (on-line analytical 
processing); sistemi software che permettono al decisore di analizzare dati in tempo reale, da 
differenti punti di vista (analisi multidimensionale) e a diversi livelli di aggregazione. In una 
interrogazione OLAP di un data warehouse, le dimensioni di un indicatore sono le “facce” di una 
matrice multidimensionale, detta ipercubo. Ogni lato dell’ipercubo rappresenta una dimensione, ed 
ogni “sotto-cubo” contiene dati aggregati di un certo indicatore, permettendo viste di dettaglio (come 
le vendite di un prodotto per mese) o viste riassuntive (vendite annuali) 




Il processo di data warehousing è caratterizzato dalla presenza di soggetti aventi ruoli differenti, tra 
cui il database administrator, il designer dei dati, il programmatore delle applicazioni, coloro che 
presidiano il sistema di controllo di gestione, cioè i controller, e gli utenti finali del sistema 
informativo, cioè i decision maker (managers). 
Le tecnologie OLAP vengano utilizzate in azienda per far sì che i controller e i decision maker (in 
genere non così esperti di IT) possano reperire le informazioni di cui hanno bisogno in modo 
autonomo; nel senso che il manager domanda direttamente” al terminale disponendo di una 
interfaccia semplice, il quale “risponde” grazie alle tecnologie di interrogazione del database (query). 
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Questa attività di individuazione ed estrazione di informazioni dal data warehouse viene definita 
attività di data mining. 
Con gli strumenti OLAP, dunque, si predispone l’ipercubo, che si ritiene debba servire alle analisi 
dei soggetti aziendali; successivamente, intervengono gli strumenti software con i quali effettuare in 
concreto tale analisi. Si tratta di strumenti di Business Intelligence, che partendo dalle interrogazioni 
OLAP, consentono di presentare di volta in volta i dati e le informazioni ottenute. 
 
4.4.2) LA BUSINESS INTELLIGENCE 
 
Il termine business intelligence (BI) è stato coniato nel 1989 da Howard Dresner, analista di Gartner 
Group, (società di consulenza, ricerca tecnologica, e benchmarking), per indicare una classe di 
applicazioni e strumenti informatici in grado di venire incontro ai bisogni informativi dei manager 
aziendali. Da allora viene utilizzato per indicare la più ampia categoria di strumenti e sistemi per la 





Gli obiettivi di una BI adeguata sono: 
 Aumentare la qualità dell’informazione 
 Dare informazioni significative 
 Diffondere informazioni 
 Condividere informazioni 
Quando si parla di BI si fa riferimento a: 
 Un insieme di processi di business. Le organizzazioni raccolgono informazioni per trarre 
valutazioni e stime riguardo al contesto aziendale proprio e del mercato cui partecipano e 
utilizzano le informazioni raccolte attraverso un sistema di BI per incrementare il loro 
vantaggio competitivo. Generalmente le informazioni vengono raccolte per scopi direzionali 
interni e per il controllo di gestione, dopodiché vengono opportunamente elaborati e utilizzati 
per supportare concretamente le decisioni di chi occupa ruoli decisionali (capire l’andamento 
delle performance dell’azienda, generare previsioni, ipotizzare scenari futuri e strategie). In 
secondo luogo le informazioni possono essere analizzate a differenti livelli di dettaglio per 
qualsiasi funzione o centro aziendale: marketing, commerciale, personale, amministrazione… 
126 
 
Le fonti informative sono generalmente interne, provenienti dai sistemi informativi aziendali 
ed integrate tra loro secondo le esigenze, oppure anche esterne, quali ad esempio le esigenze 
dei clienti, trend tecnologici… 
 La tecnologia utilizzata da tali processi. Il software utilizzato ha l’obiettivo di permettere alle 
persone di prendere decisioni strategiche fornendo informazioni precise, aggiornate e 
significative nel contesto di riferimento (ci si può riferire a sistemi di BI anche in termini di 
DSS, anche se la BI ne rappresenta un’evoluzione). A livello di software e di sistemi, la BI è 
rappresentata da una vasta serie di prodotti che presentano caratteristiche affini, spesso 
modulari. Si va da un’applicazione in grado di analizzare ed elaborare i dati restituendoli sotto 
forma di report e grafici, a sistemi complessi capaci di gestire anche l’introduzione di dati 
teorici e variabili non comprese tra i dati del data warehouse, così da ipotizzare l’andamento 
del business con premesse “what-if”. In generale i vantaggi competitivi connessi all’uso di 
strumenti di BI variano in base alla tempestività, alla capacità di simulazione, alla facilità 
d’uso e soprattutto in base alla certezza del dato. 
 Le informazioni ottenute da tali processi. I dati si trasformano in informazione, 
l’informazione in conoscenza e la conoscenza in piani aziendali20. 
Un sistema di BI deve rispondere a certi requisiti di funzionalità e progettazione fra cui: 
 Facilità d’uso, nel senso di presentare i dati in un formato che sia facile da leggere e 
interpretare, dove sia possibile navigare sui dati in modo semplice e comprensibile dall’utente 
 Velocità, intesa come la possibilità di trattare grandi volumi di dati con tempi di risposta quasi 
istantanei grazie all’uso di tecniche di memorizzazione e indicizzazione dei dati orientate 
all’analisi 
 Integrazione dei dati provenienti da fonti differenti sia interne che esterne all’azienda. Il 
processo di integrazione a cura dei data marts e il data warehouse, deve essere affidabile e 
testato. Se i dati provenienti dai sistemi operazionali (ERP, CRM21, EXCELL) non sono puliti 
e affidabili, prima di essere inseriti nel data warehouse devono passare attraverso un processo 
di pulizia 
 Storicizzazione, cioè mantenere la storia dei cambiamenti subiti da certi attributi selezionati, 
per permettere analisi storiche 
 Identificazione di trend ed anomalie: gli strumenti devono facilitare l’identificazione di trend 
nei dati, ad esempio confrontando periodi e prodotti diversi. Queste operazioni sono possibili 
solo con l’utilizzo di strumenti interattivi che permettono di effettuare operazioni di “drill-
down/drill-up” (rispettivamente maggiore o minore livello di dettaglio su un certo dato) 
                                                          
20 D. Loshin, Business Intelligence: the Savvy managers guide, Morgan Kaufmann Publishers, San Francisco, 2003 
21 Customer relationship management; insieme di attività di gestione dei rapporti con la clientela 
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 Orientamento al soggetto: presentare i dati in modo da fornire la visione di un processo 
aziendale attraversando i confini delle singole aree dei sistemi gestionali 
 Simulazione scenari: al momento ad esempio dei processi di budgeting, planning, deve essere 
possibile impostare degli scenari e confrontarli poi con valori reali 
 Indipendenza: gli strumenti di analisi e reportistica devono dare la possibilità agli utenti finali 
di crearsi da soli i report di cui hanno bisogno 
 Adattabilità nel tempo, “seguendo” le evoluzioni della realtà aziendale 
 Sicurezza: l’accesso ai dati deve essere al contempo flessibile e limitata 
L’architettura del sistema informativo direzionale, e quindi di una soluzione di BI adeguata, è 
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IL SISTEMA INFORMATIVO A SUPPORTO DELLE DECISIONI IN UN GRUPPO DI 








Questo lavoro vuole essere un’applicazione della teoria alla pratica empirica. Lo scenario economico 
attuale non è dei più rosei, e in queste situazioni vince sempre chi più rapidamente si adatta agli 
altrettanto veloci cambiamenti ambientali. Per riuscire a competere, un’organizzazione deve riuscire 
a prendere decisioni veloci e precise in tempi brevi, anticipare i cambiamenti perfino.  
Di certo non possiamo pretendere che il mondo esterno aspetti i nostri comodi, perciò è l’azienda, al 
pari di una squadra, che deve prendere in mano la situazione e riuscire sia a prevedere i fenomeni, 
che a domarli, sfruttarli e trarne il massimo risultato. Pertanto la carta vincente dell’organizzazione è 
l’organizzazione stessa, con tutte le risorse che compongono il proprio patrimonio sia materiale che 
intellettuale; se all’interno l’organizzazione funziona, allora il risultato è garantito; ma per funzionare 
non esiste una formula vincente assoluta, una articolazione interna ottimale, un patrimonio materiale 
ed intellettuale predefinito e standardizzato, preordinato alla reazione dei cambiamenti esterni. Ogni 
organizzazione ha la propria ricetta, i propri know-how, le proprie risorse, la propria articolazione 
interna, predisposta alla previsione e contrasto dei fenomeni turbolenti, attraverso la presa di decisioni 
il più possibile rapida e oculata. Anche Altair Chimica a Saline di Volterra (PI), storica industria 
chimica all'avanguardia nella produzione dei derivati del cloruro di potassio con elettrolisi a 
membrana e controllata da ESSECO GROUP s.r.l, possiede queste attitudini, e vedremo nel corso di 
questa parte come le informazioni operative cruciali per la sopravvivenza e l’equilibrio economico di 
Altair circolino al suo interno, raggiungano le persone incaricate di prendere decisioni vitali per 





                                                          
22 Parte realizzata grazie alle informazioni reperite direttamente presso Altair chimica SpA. 
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2) ALTAIR CHIMICA S.p.A; L’AZIENDA 
 
Nel 1959 la Larderello S.p.A, società privata con impianti a Larderello (PI), realizza a Saline di 
Volterra un impianto cloro-soda puntando sulla disponibilità di salgemma estratto dai giacimenti del 
sottosuolo, avuti in concessione, e sulla disponibilità di energia elettrica prodotta a prezzo 
conveniente nei propri impianti geotermici si Larderello. Lo stabilimento fu dotato di un impianto 
di elettrolisi per la produzione di Soda Caustica, Cloro e Idrogeno, e di impianti di trasformazione 
per la produzione di Cloro Liquido, Ipoclorito di Sodio e Acido Cloridrico. 
La Larderello S.p.A subisce negli anni alcuni passaggi di proprietà; tra il 1966 e il 1974, con la 
nazionalizzazione della produzione di energia elettrica e la nascita dell’ENEL, le attività chimiche 
furono da questa dismesse e gli impianti chimici di Saline di Volterra e Larderello furono riuniti nella 
Società Chimica Larderello, passando in proprietà Anic-ENI-Solvay23. 
Nel 1974 lo stabilimento di Saline diventa di proprietà Anic-Enichem e successivamente di Samatec 
sempre società del gruppo ENI, per poi (tra il 1993 e il 1995) venire privatizzata e ceduta al gruppo 
finanziario americano D.G Harris. Sono avvenute in questo periodo importanti trasformazioni 
impiantistiche che hanno modificato l'assetto produttivo d'origine. Mantenendo l'elettrolisi come 
base di tutta l'attività, iniziarono le diversificazioni verso la chimica del potassio e la trasformazione 
del Cloro in prodotti destinati alla disinfezione e trattamento delle acque. 
Dal 1995, lo stabilimento di Saline di Volterra diventa Altair Chimica S.p.A e si specializza nel campo 
dei derivati potassici e dei derivati clorurati inorganici24. 
Nell’anno 2003 Altair decide di impegnarsi a riqualificare e ammodernare l’intero stabilimento, 
prefiggendosi di eliminare il mercurio e ridurre sia i consumi elettrici che idrici, cosa in cui riuscì 
nel 2008, iniziando a produrre con il nuovo impianto cloro-potassa esente da mercurio, che utilizza 
la tecnologia delle cella a membrane. Lo stabilimento è uno dei pochi in Europa ad aver fatto la 
conversione tecnologica, e risulta uno dei più avanzati a livello mondiale nella produzione di 
potassici e derivati ad altissima purezza esenti da mercurio. 
Nel 2011 Altair viene acquisita da ESSECO GROUP s.r.l, e nel 2013 inizia la produzione della 
cloro-paraffina. 
Ora le attività produttive, amministrative e commerciali sono concentrate presso questo insediamento 
industriale ed è qui che la società ha sede legale. Lo stabilimento in questione è ubicato fuori dal 
centro di Saline di Volterra (PI). Oggi lo stabilimento occupa una superficie di 192.000 m², di cui 
circa 17.000 interessati da impianti e da edifici adibiti ad uffici e servizi. 
                                                          
23Azienda Nazionale Idrogenazione Combustibili; azienda di Stato operante nel settore petrolchimico, con lo scopo di 
ottenere combustibili sostitutivi del petrolio. Fondata nel 1936, nel 1953 venne acquisita dall’ENI ed in seguito alla 
crisi petrolifera degli anni 70, nel 1984 confluirà nella nuova EniChem Anic s.p.a. 
24Composti organici che con tengono un atomo di cloro, ma che non contengono atomi di carbonio 
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Lo stabilimento si colloca all’interno di un’area a vocazione decisamente industriale, nella stessa area 
troviamo infatti lo stabilimento per la produzione di sale (cloruro di sodio) della ex Salina di Stato. 








































































2.1) ESSECO GROUP S.R.L25 
 
ESSECO GROUP s.r.l Group è un gruppo industriale italiano che sviluppa innovazione tecnologica 
e capacità produttiva per il mondo della chimica inorganica e dell'enologia. 
ESSECO GROUP s.r.l Group è attiva nello sviluppo, nella produzione e nella commercializzazione 
di prodotti che vengono utilizzati indirettamente nella vita quotidiana, pur non operando direttamente 
nel settore dei beni di consumo. I campi applicativi dei prodotti di ESSECO GROUP s.r.l sono per lo 
più: i conservanti naturali per alimenti, gli integratori alimentari e per mangimi, i prodotti enologici, 
i vulcanizzanti per la gomma, la produzione di batterie ad alta efficienza, i farmaci e i detergenti per 
la persona, i fissativi per la fotografia e la radiologia, gli antifungini e i fertilizzanti per l'agricoltura, 
gli sbiancanti per la carta e i collanti per l'industria dell'arredamento, gli sghiaccianti per le piste di 
aeroporto, i detergenti industriali ed altri ancora. 
Le origini del gruppo risalgono ai primi anni 20, nel piccolo stabilimento di Bovisa (MI) dove la 
società “F.lli Nulli” produceva impianti frigoriferi. Ma sempre in questi anni lo stabilimento 
abbandonò il settore meccanico, per passare a quello chimico, iniziando a produrre anidride solforosa 
(SO2), all’epoca usata come fluido refrigerante e affacciandosi anche sul mercato enologico tramite 
la produzione di macchinari per l’industria e la produzione del vino. 
Negli anni ’60 la società acquisisce terreni a San Martino di Trecate (NO) per la realizzazione di 
depositi di prodotti finiti, ma è nel 1968 che la società coglie un importante occasione, stipulando un 
contratto con la Montecatini per la fornitura di anidride solforosa liquida a tutti gli stabilimenti del 
gruppo Come conseguenza del contratto la Montecatini ferma la produzione nel suo stabilimento di 
Linate (Mi) e la F.lli Nulli costruisce ed avvia, nel 1969, la prima linea di produzione di SO2 da pirite 
nel sito industriale di San Martino di Trecate. 
Negli anni ’70 vengano realizzati gli impianti per la produzione dei derivati dell’anidride solforosa, 
come i solfiti, tiosolfati, bisolfiti, metabisolfiti, di sodio, di ammonio e di potassio (tutti prodotti 
utilizzati nella produzione del vino). 
Negli anni ’80 inizia l’integrazione a monte nella filiera dello zolfo, che da materia prima per 
l'impianto di Trecate diventa anche prodotto di trading e di servizi logistici per le raffinerie italiane 
fornitrici (trasporti, stoccaggio, impianti di solidificazione e di fusione). Nel 1988 vengono acquisite 
le quote di maggioranza di Ever srl, società con sede a Treviso ed attiva nella commercializzazione 
di prodotti e servizi per l'enologia, sempre nello stesso anno la società cambia nome in “ESSECO 
s.r.l”, e negli anni ’90 inizia una strategia di internazionalizzazione che porterà ad acquisizioni di 
imprese estere, acquisizioni in Italia, anche al di fuori della sede principale di Trecate, oltre che ad 
un ampliamento interno, tramite alcune importanti operazioni: 
                                                          
25 Dal sito www.ESSECO s.r.l group.com 
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- L' acquisizione di un deposito a Borgolavezzaro (No) per lo stoccaggio di prodotti finiti. 
 - La realizzazione di un deposito a Macchiareddu (Ca) per lo stoccaggio dello zolfo della raffineria 
di Sarroch e successiva installazione di un impianto di macinazione zolfo per conto di “Zolfindustria”, 
e che da quella data vedrà una crescita continua di volumi produttivi e di paesi destinatari delle vendite 
in tutto il mondo, sia degli zolfi destinati al settore gomma che degli zolfi destinati ad uso agricolo. 
 - La costituzione di Svecodue come Join venture per la commercializzazione di prodotti per la concia 
delle pelli.  
Lo sviluppo continua negli anni 2000 con l’avviamento dell'impianto di produzione di energia dal 
recupero di calore della combustione di zolfo, non solo per soddisfare i fabbisogni del sito industriale 
di Trecate, ma anche per le vendita di energia elettrica alla rete, l’ Avviamento dell'impianto per la 
produzione di sodio metabisolfito26 con un innovativo processo produttivo che permette un 
significativo risparmio energetico, frutto di una approfondita ricerca e dell'impiego di tecnologie 
d'avanguardia. Rispettivamente nel 2003 e nel 2004 si ha il lancio di “Enartis”, il nuovo marchio che 
contraddistingue l'attività enologica di ESSECO s.r.l, e la riorganizzazione dell'assetto societario, con 
la costituzione della holding industriale “ESSECO GROUP s.r.l Group” che raggruppa tutte le società 
produttive e commerciali in Italia e all'estero. Sempre nel corso di questi anni ESSECO GROUP s.r.l 
group inizia la produzione di acido solforico, potenzia la produzione di anidride solforosa, e nel 2010 
inizia a Trecate la produzione di de-icers (anticongelanti per piste di aeroporti). Il fabbisogno di 
potassa caustica per la produzione di sali destinati al mercato enologico e per la produzione di de-
icers porta nel 2011 all’acquisizione di Altair Chimica spa, a Saline di Volterra (PI), storica industria 
chimica all'avanguardia nella produzione dei derivati del cloruro di potassio con elettrolisi a 
membrana, dove nel 2012 venne anche avviato l’impianto di cloroparaffina.  
A oggi ESSECO GROUP vanta: 
 900 dipendenti 
 440.000 m2 di siti produttivi 
 La presenza in 15 paesi con 38 società 
 22.000 clienti 
 640.000 tonnellate prodotte ogni anno 
La visione strategica a lungo termine e la passione per il buon funzionamento dei sistemi organizzativi 
e produttivi sono state e sono ancora oggi le caratteristiche emergenti nello sviluppo del gruppo. La 
storia del successo del gruppo è stata inoltre sempre segnata dalla scelta di specializzarsi su poche 
aree di business altamente sinergiche tra loro nelle quali distinguersi per eccellenza ed esperienza. 
 
3) DESCRIZIONE DEL CICLO PRODUTTIVO 
                                                          




3.1) I MATERIALI, I PROCESSI E I PRODOTTI 
 
La Altair Chimica s.p.a opera nell’ambito della chimica di base producendo e commercializzando in 
Italia e all’estero prodotti chimici di base (derivati del cloro e del potassio), utilizzati poi nei più 
svariati settori merceologici. 
A partire dalla trasformazione della materia prima, il cloruro di potassio27, per la maggior parte di 
provenienza estera, si ottengono prodotti potassici (potassa caustica e carbonato di potassio) e 
clorurati (acido cloridrico puro di sintesi, ipoclorito di sodio, cloruro ferroso e ferrico e 
cloroparaffine). 
Vediamo meglio questi prodotti: 
 Potassa caustica28: ottenuta sottoforma di soluzione acquosa direttamente dal processo 
elettrolitico, e trova applicazioni principali come intermedio per altre sintesi chimiche. In 
campo inorganico viene utilizzato nell’industria della detergenza e dei saponi, fertilizzanti, 
dei, per la collatura della carta e per le batterie. In campo organico, per la fermentazione, le 
gomme sintetiche29 e nel trattamento di raffineria nella preparazione del biodiesel. 
 Carbonato di potassio30: è ottenuto “carbonatando” la potassa caustica con un processo che 
permette di ottenere la migliore purezza. L’impianto Altair è l’unico in Italia a disporre di 
due linee di produzione di diversa capacità che permettono di soddisfare tutto il mercato 
italiano ed un’importante quota del mercato estero. Il carbonato di potassio è un prodotto di 
largo mercato con applicazioni diverse nelle industrie dei cristalli, vetri speciali, dei Sali 
potassici31, degli inchiostri, detergenti, prodotti per fotografia, produzioni alimentari 
(cioccolata e cacao) e nel trattamento dei gas di scarico. 
 Cloruro ferroso e ferrico: il cloruro ferroso (FeCl2) è prodotto per reazione tra acido 
cloridrico di sintesi e ossido di ferro, il cloruro ferrico (FeCl3) è prodotto in continuo per 
                                                          
27Il Sale di potassio(KCl), si trova in natura nella silvite (minerale che si origina in depositi di sale marino, laghi salati e 
in emanazioni vulcaniche) e può essere estratto dalla silvinite. Viene quindi estratto dall'acqua marina e purificato per 
cristallizzazione o separazione elettrostatica. 
28 L’idrossido di potassio, o potassa caustica (KOH), si può ottenere purissima trattando il solfato di potassio con 
l’idrossido di bario. Si presenta in masse bianche cristalline e viene messa in commercio in soluzione al 50% oppure in 
pezzi, polvere, scaglie, o pastiglie. 
29 Le gomme sintetiche, più propriamente elastomeri sintetici, si ottengono da derivati del petrolio. Si tratta di lunghe 
catene idrocarburiche (polimeri) a cui sono legati, a intervalli regolari, gruppi chimici e atomi come, per esempio, il 
cloro. 
30 Il carbonato di potassio o potassa(K2CO3) è il sale di potassio dell’acido carbonico (ossiacido in cui l’atomo centrale è 
il carbonio). A temperatura ambiente si presenta come un solido bianco inodore. È un composto nocivo e irritante. 
La potassa viene usata nella produzione artigianale del sapone e del vetro. 
31 Il potassio (K) è un metallo alcalino tenero, di colore bianco-argenteo, che si trova in natura combinato con altri 
elementi sia nell’acqua di mare sia in altri minerali. Come gli altri metalli alcalini, il potassio reagisce violentemente 




clorazione diretta di una soluzione di cloruro ferroso. Sono utilizzati come flocculanti32 nel 
trattamento delle acque e per eliminare i fosfati33. 
 Ipoclorito di sodio34: è ottenuto sotto forma di soluzione al 14% di cloro dall’impianto che 
costituisce la sicurezza di tutto lo stabilimento, in quanto è in grado di assorbire in qualsiasi 
momento eventuali spurghi di cloro prodotto in elettrolisi o proveniente da altri impianti. 
L’ipoclorito di sodio è un prodotto di basso valore, usato principalmente nell’industria 
tessile, cartaria, come agente di potabilizzazione delle acque e trattamento dei rifiuti liquidi 
 Acido cloridrico35: è ottenuto per sintesi diretta tra cloro, gas e idrogeno in due linee di 
produzione. Le utilizzazioni principali, legate alla qualità del prodotto, si trovano 
nell’industria farmaceutica e alimentare e come intermedio nella preparazione dei 
flocculanti per la depurazione delle acque. Gli altri usi sono nella preparazione dei Sali 
clorurati, nell’industria dei coloranti, in conceria e nei processi galvanotecnici36. 
 Cloroparaffina: Prodotto ottenuti mediante clorurazione di derivati del petrolio; si possono 
ottenere vari tipi di cloroparaffine liquide che si differenziano tra loro per la percentuale di 
cloro e per la lunghezza della catena della materia prima paraffinica (serie denominata 
Cloparin). Le applicazioni principali sono l’uso come plastificanti per PVC, cavi elettrici, 
tappeti, laminati etc…, per la preparazione di pitture e vernici, fungono da additivi ausiliari 
nel trattamento dei tessili (per ammorbidire le pelli) e nella produzione di oli lubrificanti. 
Ricapitolando, i settori industriali principali assorbitori dei prodotti di Altair sono: 
 Inchiostri e pigmenti 
                                                          
32Fase immediatamente successiva alla coagulazione, cioè la riunione dei colloidi (miscela in cui una sostanza si trova 
in uno stato finemente disperso, intermedio tra la soluzione e la dispersione) destabilizzati in aggregati di maggiori 
dimensioni (flocculi). Alla base del processo stanno fenomeni di adsorbimento (cioè l’accumulo di una o più sostanze 
fluide su una superficie), mentre il pH, la temperatura e la forza ionica sono fattori ambientali che non solo 
influenzano fortemente la flocculazione, ma anche la formazione di aggregati, ovvero fiocchi in sospensione attraverso 
la precipitazione di elementi disidratati. La f. trova largo impiego nella chiarificazione delle acque e nella depurazione 
delle acque di rifiuto. Come agenti coagulanti e flocculanti si usano allume, solfato di ferro, polielettroliti ecc. In 
sedimentologia, la f. assume importanza in diversi ambienti sedimentari, come quelli lacustri, deltizi, di piattaforma, in 
quanto permette la sedimentazione delle particelle colloidali dei minerali argillosi. 
33Talvolta indicato anche col nome “ortofosfato”. Consiste in un atomo di fosforo centrale circondato da quattro atomi 
di ossigeno. I fosfati sono comunemente utilizzati come detergenti sotto forma di fosfato di sodio, ma, per l'azione 
eutrofizzante, cioè l'eccessivo accrescimento degli organismi vegetali che si ha per effetto della presenza 
nell'ecosistema acquatico di dosi troppo elevate di sostanze nutritive come azoto, fosforo o zolfo, provenienti da fonti 
naturali o antropiche (come i fertilizzanti, alcuni tipi di detersivo, gli scarichi civili o industriali), e il conseguente 
degrado dell'ambiente divenuto asfittico, sono vietati in alcune aree. 
34 L'ipoclorito di sodio è il sale di sodio dell'acido ipocloroso. La sua formula chimica è NaClO. 
Diluito variabilmente dall'1% al 25% circa in soluzione acquosa, di colore giallo-paglierino e dal caratteristico odore 
penetrante, è noto nell'uso comune come sbiancante e disinfettante, come candeggina, varichina, o amuchina 
35Comunemente conosciuto come “acido muriatico” l’acido cloridrico è un Idracido (cioè acidi binari composti 
solamente da idrogeno e da un non metallo) composto da idrogeno e cloro. L'acido cloridrico è uno dei liquidi più 
corrosivi esistenti, quindi deve essere maneggiato con attenzione. Si presenta gassoso a temperatura ambiente, 
incolore, dall'odore e dall'azione irritante. 
36Il trattamento galvanico (o galvanostegia) è una lavorazione industriale che serve per trattare le superfici metalliche 
precedentemente pulite, dando loro caratteristiche estetiche, di resistenza all'ossidazione e alla corrosione e di 
durezza particolari. Il processo di "doratura" dei metalli è un esempio di trattamento galvanico. 
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 Trattamento acque 
 Cristalleria e vetreria 




 Prodotti alimentari 
 Concerie 
 Processi galvanici 
 Trattamento gas di scarico 
 Produzione sali speciali 
 Fermentazioni 
 Gomme sintetiche 
 PVC 
 Metal working 
 
Altair vende alle seguenti imprese di ESSECO GROUP; 
  ESSECO GROUP S.R.L la potassa caustica e carbonato di potassio per metabisolfito di 
potassio, che poi rivenderà a terze economie 
  ALBITE S.R.L la potassa caustica e l’ipoclorito di sodio per il settore tessile e cartario 
  ESSECO UK Ltd la potassa caustica per la produzione esclusiva di de-icers37 
Più altri innumerevoli clienti identificabili come “grandi produttori” (ad esempio Ferrero S.p.A., 
Henkel) o “grandi commercianti” che rientrano nei settori indicati nel paragrafo 3.1. 
 
La materia prima, il cloruro di potassio, proviene dalla Germania o dalla Bielorussia, importato via 
nave a Piombino (LI) e poi trasportato su autocisterna fino a Saline di Volterra. 
Dopo la dissoluzione della materia prima in acqua e vari trattamenti di purificazione dalle impurezze 
(per lo più ioni Ca2+, Mg2+), attraverso il processo di elettrolisi con celle a membrana 
38si ottengono 
                                                          
37 Prodotto utilizzato per impedire il congelamento delle piste di atterraggio negli aeroporti. 
38Si parla di processo cloro-soda; Il processo cloro-soda è il processo chimico-industriale tramite il quale dal cloruro di 
sodio in soluzione (salamoia) si ottengono per elettrolisi cloro gassoso, soda caustica e idrogeno. I prodotti possono 
essere utilizzati all'interno dello stesso ciclo per produrre derivati quali acido cloridrico (per reazione di combustione 
dell'idrogeno con il cloro) e ipoclorito di sodio (per reazione fra il cloro gassoso e la soda caustica soluzione). Nei casi 
in cui l'elettrolisi porta effettivamente alla scissione di una sostanza nei suoi elementi costitutivi, si parla più 
precisamente di dissociazione elettrolitica. Per applicazione di una corrente elettrica continua, subiscono dissociazione 
elettrolitica tutte quelle sostanze che, in soluzione o fuse, si scompongono in ioni, ossia gli acidi, le basi, i sali e l'acqua. 
La sostanza più comunemente prodotta per elettrolisi in ambito industriale è il cloro. 
In luogo del cloruro di sodio può essere utilizzato il cloruro di potassio, nel qual caso si ottiene la potassa caustica. Il 
metodo più moderno per la produzione di cloro e soda caustica è quello dell'elettrolisi di cloruro di sodio/potassio in 
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potassa caustica in soluzione, idrogeno e cloro gassosi. In poche parole l’elettrolisi è un processo 
che consiste nello svolgimento di trasformazioni chimiche grazie all'apporto di energia elettrica; 
sottoporre ad elettrolisi una sostanza significa scomporla nei suoi elementi costitutivi. Ad esempio 
attraverso l'elettrolisi dell'acqua (la cui molecola è composta da due atomi di idrogeno e un atomo di 
ossigeno) si ottengono gli elementi di cui è composta, cioè idrogeno (H2) e ossigeno (O) impiegando 
ingenti quantità di energia elettrica. 
La potassa caustica viene in parte commercializzata tale e quale, ed in parte utilizzata nella produzione 
di carbonato di potassio. Il cloro gassoso è invece utilizzato per produrre derivati del cloro, quali 
l’ipoclorito di sodio, il cloruro ferrico, l’acido cloridrico (di sintesi diretta utilizzando l’idrogeno di 
elettrolisi) e da questo, per reazione con l’allumina39, si ottengono diversi tipi di poli-cloruro di 
alluminio, per reazione con il ferrino, si ottiene il cloruro ferroso. Lo schema sottostante riassume il 

















                                                          
soluzione acquosa all'interno di una cella a membrana, costituita da due camere (comparto anodico e comparto 
catodico) tenute separate da una membrana semipermeabile a scambio ionico costituita da una resina. La membrana 
semipermeabile permette agli ioni sodio di passare dal comparto anodico al comparto catodico, mentre impedisce il 
passaggio degli ioni ossidrili dal comparto catodico a quello anodico. La salamoia concentrata di cloruro di sodio viene 
introdotta nella prima camera (comparto anodico) della cella, dove gli ioni cloruro si ossidano a cloro molecolare 
sull'anodo. 
39 L’ossido di alluminio (o allumina) è l'ossido ceramico dell'alluminio caratterizzato da formula chimica Al2O3. Questo 
materiale, all'apparenza molto fragile e poco utilizzabile, nasconde proprietà interessanti in campo industriale, quali la 
resistenza agli acidi, l'elevata conducibilità termica, e la scarsa conducibilità elettrica, ed è anche catalizzatore 
d'interesse industriale. Viene utilizzato in moltissimi campi, quali l'elettronica e la meccanica, oltre ad essere usata 
nella biomedica come materiale di innesto. È la base di alcuni minerali come rubino e zaffiro, che si differenziano a 
seconda delle impurezze metalliche presenti nel reticolo cristallino. 
ELETTROLISI 
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In particolare per la potassa caustica, Altair è il primo distributore in Italia. 
L’acido cloridrico, puro di sintesi, è prodotto in Italia solo da Altair e Solvay. 
Vantando di un’esperienza tecnica decennale e rappresentando una realtà primaria internazionale 
nell’ambito chimico, produttivo e ambientale, Altair soddisfa al meglio le esigenze dei propri clienti 
offrendo prodotti di alta qualità, un supporto logistico e tecnico completo ed un servizio 
assolutamente flessibile. 
 
3.2) L’IMPIANTO E LE PRODUZIONI 
 
Tutta la produzione ruota intorno ad un impianto cloro-potassa a membrana, che vanta la migliore 
tecnologia disponibile a livello mondiale. Dal medesimo impianto si realizzano le seguenti 
produzioni: 
1. POTASSA CAUSTICA (o idrossido di potassio, KOH): processo di elettrolisi del cloruro di 
potassio in celle a membrana, da cui si ottengono idrogeno e cloro gassosi e, dopo successiva 
concentrazione, potassa caustica in soluzione acquosa al 50%. Il processo è monitorato in 
continuo dalla sala di controllo, in cui stazionano almeno due persone. 
 
2. ACIDO-CLORIDRICO (HCL): processo di sintesi di idrogeno e cloro gas (in eccesso di 
idrogeno) e successivo assorbimento in acqua demineralizzata dell’acido cloridrico gas. 
L’attuale impianto di sintesi di acido cloridrico possiede due sezioni, rispettivamente da 120 
e 40 tonnellate giornaliere di prodotto. La più piccola delle due linee da 40, viene utilizzata 
come ricambio in caso di malfunzionamento di quella più grande, oppure per fronteggiare 
situazioni di emergenza o picchi di domanda. Anche tale processo, unitamente a quello di 
sintesi degli altri Sali, è monitorato da una sala controllo in cui stazionano almeno due 
persone. 
 
3. CARBONATO DI POTASSIO (K2CO3): produzione di carbonato di potassio partendo da 
potassa caustica in soluzione e anidride carbonica (CO2). La CO2 proviene in parte dalla 
combustione di metano ed in parte dalla gassificazione di CO2 liquida di acquisto. 
 
4. CLORURO FERROSO (FeCl2e3): il cloruro ferroso è ottenuto da acido cloridrico e materiali 
ferrosi (ossidi di ferro) proveniente dal polo siderurgico di Piombino (attività di recupero 
rifiuti). 
5. CLORURO FERRICO (FeCl2): il cloruro ferrico è ottenuto per clorazione del cloruro ferroso 
con il cloro gas proveniente dall’elettrolisi. 
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6. IPOCLORITO DI SODIO (NaClO): l’ipoclorito di sodio è ottenuto per assorbimento di cloro 
gas in una soluzione di soda. Tale impianto ha anche la funzione di impianto di sicurezza dello 
stabilimento, dimensionato per abbattere gli scarichi gassosi del Cloro-Potassa e del Cloruro 
Ferrico. Ad esso confluiscono le correnti di sfiato contenenti cloro gas delle sezioni acido 
cloridrico, trattamento acque di scarico, cloruro ferrico. Sono presenti 4 serbatoi di stoccaggio 
della soluzione di ipoclorito di sodio, di cui 3 da 50 m3 e 1 da 35 m3. Tali serbatoi sono dotati 
di sensore di livello con soglia impostata di massimo livello tollerabile 
7. Impianto recupero CO2: una soluzione di carbonato di potassio viene ottenuta utilizzando la 
CO2 contenuta nei fumi di combustione dei generatori di vapore presenti in stabilimento che 
viene assorbita da potassa caustica prodotta in elettrolisi. 
8. CLOROPARAFFINA: l’impianto tratta diverse cloro-paraffine liquide, che si differenziano 
tra loro per la percentuale di cloro e per la lunghezza della catena della materia prima 
paraffinica. La principale tra le varie applicazioni è l’uso come plastificante del PVC. 
 
La maggior parte dei cicli produttivi è continuo, escluso quello di recupero della CO2, il quale 
funziona a campagne di durata variabile. 
Oltre agli impianti di produzione, lo stabilimento comprende attualmente i seguenti impianti di 
servizio: 
 Stazione elettrica con collegamento alla rete nazionale ad alta tensione (130 KW), 
trasformabile a media e bassa tensione per il processo di elettrolisi a membrana. 
 Gasometro da 1000 m3; 
 Caldaie a metano per la produzione di calore; 
 Compressori per la produzione di aria compressa essiccata; 
 Impianto di acqua demineralizzata per le produzioni di vapore, potassa caustica, acido 
cloridrico, carbonato di potassio; 
 Stoccaggio di azoto liquido e distributore del relativo gas; 
 Circuiti di acqua di raffreddamento a ciclo aperto e a ciclo chiuso; 
 Impianto di trattamento/abbattimento dei gas residui; 
 Impianto di depurazione delle acque; 
 Magazzini; 
 Deposito temporaneo dei rifiuti prodotti; 
 Recupero materiale ferroso; 





4) SISTEMI INFORMATIVI PRESENTI IN ALTAIR 
 
In Altair troviamo delle informazioni di carattere operativo che circolano giorno per giorno sia 
internamente che verso la controllante, e altre di carattere sia operativo che direzionale con diverse 
cadenze temporali. Sono presenti due sistemi di BI; una ad uso interno (BOARD40), che permetta agli 
amministratori e ai decision makers di estrapolare informazioni cruciali per l’andamento di Altair, 
indipendentemente dai fabbisogni informativi di ESSECO GROUP s.r.l, pertanto può essere 
considerato a tutti gli effetti un vero e proprio strumento di controllo e gestione, e l’altra alimenta il 
sistema informativo della capogruppo tramite un canale web protetto, a cui quest’ultima attinge 
giornalmente per ottenere informazioni esclusivamente commerciali (ORACLE). 
BOARD è un vero e proprio strumento di gestione e strategia, poiché consente una veloce creazione 
di qualsiasi report aziendale, da semplici fogli di calcolo ai booklet grafici multi-pagina, 
semplicemente configurando e posizionando i dati sullo schermo “per trascinamento” senza nessun 
programma ausiliario.  
Grafici, mappe e animazioni permettono la creazione di layout grafici interattivi personalizzati, 
rendendo più efficace ed intuitiva la visualizzazione e l’interazione con i dati. L’approccio per toolkit 
unifica le tradizionali funzionalità di reporting con le applicazioni di performance management in un 
ambiente integrato, offrendo a qualsiasi utente la garanzia di fondare le proprie decisioni su una base 
informativa unica e condivisa. 
In sintesi, le principali funzionalità e i vantaggi che il programma permette sono: 
 Unica e coerente soluzione integrata per il reporting 
 La simulazione di scenari 
 L’interrogazione del sistema 
 L’analisi e le applicazioni di performance management, che si sostanziano nelle attività di 
budgeting, planning, forecasting, controllo di gestione, analisi consolidata) 
 Adattabilità a qualsiasi fonte di dati 
 Report “self-service” 
 Numero illimitato di utilizzatori 
 Possibilità di esportazione dei dati in ex-cell, XML e HTML 
Grazie a BOARD, l’amministratore delegato è in grado di monitorare ed indirizzare tempestivamente 
la gestione quotidiana aziendale prendendo decisioni strategiche in tempi molto stretti, grazie ad 
informazioni in tempo reale su ogni aspetto della realtà d’impresa: commerciale, contabile, di 
produzione, di investimento. 
                                                          
40 Gruppo internazionale fondato nel 1994 con sede a Chiasso, Svizzera, BOARD International è il produttore di 
BOARD, il toolkit “programming free” per la costruzione a componenti di soluzioni di Business Intelligence e di 




La BI della capogruppo (ORACLE), invece, si limita attualmente al solo aspetto commerciale ed è 
destinata a fornire informazioni sia sulle singole società, sia a livello aggregato, al CDA ed alla 
proprietà. In sostanza più che uno strumento per gestire, è uno strumento per controllare ed analizzare 
la parte “vendite” (classificandole per cliente, area geografica o nazione) delle varie società del 
gruppo ed eventualmente prendere decisioni strategiche allargando l’orizzonte temporale. 
 
5) INFORMAZIONI DAI REPARTI OPERATIVI, I DESTINATARI E GLI UTILIZZI 
 
Dato che Altair possiede due reparti produttivi, i potassici e i clorurati, vi sono, sotto il responsabile 
di produzione del reparto due responsabili. Essi giornalmente compilano un file ex-cell che contiene 
dati inerenti alla sola produzione, ed un altro programma gestionale integrato (SAM), il quale fornisce 
report, statistiche, indicatori e grafici costantemente aggiornati, facilmente adattabili e configurabili 
dall’utente (anche senza il necessario intervento del tool admin). Le informazioni da inserire sul file-
produzione riguardano i consumi della materia prima (cloruro di potassio), le utenze energetiche 
necessarie, ossia l’energia elettrica, il metano, il vapore, e l’acqua calda, i costi fissi imputati alle 
varie produzioni, nonché il volume produttivo giornaliero effettivamente ottenuto. 
Questa procedura deve essere seguita per ogni prodotto. 
Inoltre anche i responsabili dei reparti vendite e acquisti devono compilare format similari, con le 
informazioni più prettamente commerciali. In seguito dall’ufficio “amministrazione, finanza 
controllo di gestione e IT” i dati vengano tenuti sotto controllo dal responsabile, incaricato di fare 
valutazioni sugli andamenti e i rendimenti, riferire agli amministratori per coadiuvarli nelle decisioni 
e sottoporli al gruppo di lavoro di revisione gestionale cui ogni anno ESSECO GROUP s.r.l sottopone 
le proprie controllate.  
Dato che la potassa caustica è il prodotto di punta dell’azienda, poiché presenta le maggiori quantità 
vendute, maggiori ricavi e costi variabili, vediamo quali siano le informazioni ad essa inerenti ed i 
destinatari utenti di tali informazioni. 
Le materie prime principali necessarie per le produzioni di Altair sono: il cloruro di potassio, il sodio 
bisolfito, sofidrato di sodio, anidride carbonica e azoto, nonché l’energia elettrica, la soda caustica, il 
metano. Questi elementi rappresentano i costi variabili previsionali relativi al consumo espresso in 
“euro/tonnellata” (euro/megawatt ora per l’energia elettrica e euro/metro cubo per il metano) di 
materie prime che il responsabile del reparto potassici giornalmente carica sul file-produzione ex-
cell. Il responsabile acquisti dal canto suo, unitamente al responsabile del controllo di gestione, 
eseguono delle previsioni di costi per il mese in corso di ognuna di queste materie. Dal lato vendite 
sono automaticamente le conferme di vendita e i DDT ad alimentare il sistema informativo (ricavo 
lordo, gli sconti praticati, il costo del trasporto). Per quanto riguarda invece i costi fissi, essi vengono 
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desunti dal budget mensile; rientrano in questa categoria il c.d labour cost, cioè il costo del lavoro e 
le c.d technical expenses. Per quanto riguarda il primo, in Altair c’è poca manodopera diretta; il costo 
del lavoro è desunto dai contratti di lavoro stipulati annualmente, pertanto l’imputazione ai prodotti 
avviene mediante una tecnica ben precisa: viene stilata una tabella rivisitata periodicamente sulla base 
dell’impiego dell’impianto, nella quale si imputa a ciascun prodotto il costo del numero di dipendenti 
che lavorano effettivamente all’impianto da cui fuoriesce ciascun prodotto, a cui viene aggiunta una 
quota di costi indiretti del lavoro, riferibili a capiturno, responsabile processo e tecnici di laboratorio. 
Tale tabella viene redatta e rivisitata dal responsabile delle risorse umane e i direttori di produzione, 
in quanto essi sono i soggetti più capaci nel valutare l’effettivo utilizzo dell’impianto, la produzione 
ottenuta e il personale impiegato. 
Le technical expenses, consistono in tutti i costi di struttura assorbiti dalla produzione (logistica, 
manutenzioni, amministrazione, etc…). Per le spese attribuibili specificatamente ad un impianto, si 
utilizza un criterio diretto. Per la quota indiretta di spese, l’imputazione ai prodotti avviene ricorrendo 
a dei centri di costo; nel momento in cui le fatture del fornitore di un qualunque servizio reso vengano 
registrate in contabilità generale, viene automaticamente alimentato un centro di costo 
corrispondente, che verrà poi ribaltato sui vari prodotti in proporzione al ricavo di vendita che essi 
permettono di realizzare (maggiore è il ricavo, maggiore è la quota di costo imputato). 
Riassumendo, sulla BI interna vengano caricati quotidianamente i ricavi netti di vendita, i costi 
variabili previsionali relativi ai consumi mensili, i costi fissi scissi in labour cost e technical expenses, 
Le tabelle sottostanti mostrano le distinte basi dei vari prodotti scisse nelle componenti di costo; 
alimentano la contabilità industriale ad uso interno, permettono la redazione dei report operativi a 
fine mese e contemporaneamente alimentano la BI di gruppo; 
 
RAW MATERIALS   
CODICE ARTICOLO RAW MATERIAL Costo 08-2015 
26121025057 METANO  
27530005061 CLORURO DI POTASSIO  
SODA50A SODA CAUSTICA  
U71001 - U71002 ENERGIA ELETTRICA  
26323070557 SODIO BISOLFITO SOLUZIONE  
26321000061 SOFIDRATO DI SODIO SOLUZIONE 30-32%  












PACKAGING   
CODICE ARTICOLO PACKAGING Costo 08-2015 
75400002957 SACCO kg 25 K2CO3 POLVERE   
75400009057 FILM ESTENSIBILE   
78789090757 PEDANE LEGNO   
75400009257 CARTONE ONDULATO   
75400005457 SACCONI p.p. 910x910x1100H da 1250 kg   
75400008357 FILM COPERTURA 60 MICRON IN BOBINE   
75400005057 SACCONI p.p. 910x910x1100H da 1500 kg   
75400005557 SACCONI p.p. 910x910x700H da 500 kg   
78789091057 PIANI IN LEGNO 1000x1000 H34   
75400000157 TUBOLARE MACCHINABILE MICROFORATO   
75400008557 CISTERNETTE IMPILABILI   
 
Questa invece è la distinta dei costi fissi previsionali, scissa tra labour cost e technical expenses; 
 
CODICE PRODOTTO DESCRIZIONE PRODOTTO LABOUR COST TOT 
TECHNICAL 
EXPENSES TOT 
V02POTASL POTASSA CAUSTICA - LIQUIDO     
V05IPONA IPOCLORITO DI SODIO    
V97CFERI CLORURO FERRICO     
V98CFERO CLORURO FERROSO     
V04HCLL ACIDO CLORIDRICO - LIQUIDO     
ESSECHLOR40 CLOROPARAFFINA C14 - C17 _40%     
ESSECHLOR45 CLOROPARAFFINA C14 - C17 _45%     
V06CARKL CARBONATO DI POTASSIO - LIQUIDO     
K2CO3PMS8020 CARB.POL.MICRO SACCHI 20 KG PED.800 KG     
 
Oltre al file di produzione, deve essere alimentato anche il sistema gestionale di Altair (SAM) dove 
sono presenti tutte le distinte basi dei vari prodotti e dal quale, relazionando il tutto con i documenti 
di acquisto e vendita, vengano fuori le giacenze contabili di magazzino.  
La procedura appena descritta per la potassa caustica vale per ogni prodotto. 
Tutti i dati immessi relativi alle varie produzioni, vengano immagazzinate in un data-mart, e gli utenti 
destinatari di queste informazioni tra cui, oltre l’amministratore delegato, i vari responsabili delle 
aree di produzione e manutenzione, il controllo di gestione, gli addetti alla sicurezza e i responsabili 
commerciali, grazie alle loro postazioni e al programma SAM, possono estrapolare dei dati grezzi o 
dei report articolati a seconda delle esigenze. 
In generale gli usi a cui si prestano i report interni sono: 
 Verificare la congruità negli effettivi consumi delle materie prime con quanto riportato nella 
scheda tecnica di ogni prodotto 




 In occasione degli acquisti di materia prima e i consumi delle altre utenze  
 Per la programmazione ed esecuzione di interventi di manutenzione o attrezzaggio 
dell’impianto 
 In occasione della redazione del bilancio d’esercizio, in cui il programma di contabilità è 
allacciato direttamente al programma di gestione integrato SAM, per cui la redazione risulterà 
più agevole e di più facile comprensione 
 In occasione della riconciliazione delle due BI (di cui parleremo nel prossimo paragrafo) 
 
6) LA CIRCOLAZIONE DELLE INFORMAZIONI INFRAGRUPPO; FABBISOGNI E MODALITA’  
 
Come accennato in precedenza, la BI della capogruppo ESSECO GROUP S.R.L si limita a fornire 
esclusivamente informazioni relative all’area commerciale. Essa è alimentata giornalmente da tutte 
le società in maniera automatica, attraverso l’invio di un flusso di dati che esce quotidianamente dal 
sistema gestionale (sia di Altair come delle BI interne delle altre controllate). In particolare, le 
informazioni riguardano esclusivamente: 
 Le vendite, determinate dal prodotto tra quantità e prezzo desunte dal documento di trasporto 
e dalla conferma della vendita che alimentano contemporaneamente sia la BI interna che 
quella di gruppo, distinte per cliente e prodotto, al netto di eventuali sconti 
 Tutti i costi commerciali sostenuti, a partire da commissioni applicate, costi di trasporto, per 
arrivare ad un “fatturato netto”. 
Successivamente questo fatturato netto verrà messo in contrapposizione con i costi previsionali del 
mese inviati entro il giorno “3”, per determinare il gross margin. 
Da questi poi verranno tolti le quote di labour cost e le technical expenses fissate ogni mese sulla 
base dei dati di budget, al fine di giungere ad un MARGIN. 
In questo modo la capogruppo attraverso la BI alimentata come sopra è in grado di sapere la situazione 
vendite e fatturato netto in ogni momento non solo di Altair, ma anche di tutte le altre società 
controllate. 
Riassumendo; oltre alla situazione commerciale, dove è la BI di gruppo stessa che provvede a 
“pescare” da quella interna ed inviare i dati, ESSECO GROUP s.r.l richiede ad Altair (ed alle altre 
controllate) che entro il giorno “3” di ogni mese essa carichi su una piattaforma pre-impostata le 
distinte basi con i costi variabili previsionali per il mese in corso, il labour costs e le technical 
expenses affinché si vedano giorno per giorno i gross margin di ogni prodotto, e soprattutto se i valori 
ottenuti sono coerenti con le assunzioni di budget stimate per il mese in questione. La tabella 







TABELLA DEI COSTI INDUSTRIALI PREVISIONALI DA INVIARE AD ESSECO 
 













































































MATERIE PRIME   
26121025057 Metano €/sm3            
27530005061 Cloruro di potassio €/Tonn            
SODA50A Soda caustica €/Tonn            
U71001 - U71002 Energia Elettrica €/MKwh            
26323070557 Sodio bisolfito soluzione €/Tonn            
26321000061 
Solfidrato di Sodio Soluzione 
30-32% 
€/Tonn           
 







          
 
PRODOTTI FINITI   
V02POTASL POTASSA CAUSTICA - LIQUIDO €/Tonn            
V05IPONA IPOCLORITO DI SODIO €/Tonn            
V97CFERI CLORURO FERRICO €/Tonn            
V98CFERO CLORURO FERROSO €/Tonn            
V04HCLL ACIDO CLORIDRICO - LIQUIDO €/Tonn            
ESSECHLOR40 
CLOROPARAFFINA C14 - C17 
_40% 
€/Tonn           
 
V06CARKL 
CARBONATO DI POTASSIO - 
LIQUIDO 
€/Tonn           
 
K2CO3PMS8020 
CARB.POL.MICRO SACCHI 20 
KG PED.800 KG 




CARB.POTASSIO 1.5 BIG BAG 
1200 KG  




In questo modo è possibile fare previsioni sugli andamenti mensili di ogni prodotto, che dovrebbero 
essere quanto più possibile confermati dal prossimo adempimento informativo più di tipo direzionale; 
infatti entro il giorno “10” di ogni mese, ESSECO GROUP s.r.l richiede un report consuntivo del 
mese appena trascorso. Si tratta di una sorta di bilancio mensile, dove il responsabile del CG di ogni 
controllata compila dei campi pre-impostati di un format al fine di conoscere la situazione mensile di 
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ogni società. I campi in questione sono dei rendiconti e delle grandezze economiche, patrimoniali e 
finanziarie. In particolare: 
 Conto economico (riclassificato secondo lo schema di gruppo) 
 Stato patrimoniale (riclassificato secondo lo schema di gruppo) 
 Cash flow 
 Working capital (capitale circolante netto) 
 Analisi e variazioni dei costi 
 Analisi crediti con dettaglio dei tempi di scaduto 
 Analisi debiti 
 Analisi della posizione finanziaria netta 
 Analisi banche (affidamenti, utilizzo e condizioni) 
 Analisi trimestrale degli investimenti e delle manutenzioni 
 
Questo report è molto importante per la capogruppo, poiché integrando con i dati della altre società, 
ESSECO GROUP s.r.l è in grado di sapere mensilmente la situazione di gruppo, mettendo a punto 
valutazioni ed aggiustamenti al fine di pervenire ad una situazione contabile di gruppo. In sostanza 
dovrebbe essere un’analisi gestionale più precisa, che rispecchi le previsioni dell’andamento 
commerciale espresso dai margini. Infatti una volta raccolti e analizzati i dati di ogni società, ESSECO 
GROUP s.r.l opera la c.d riconciliazione delle BI, ovvero essa re-invia gli stessi dati riclassificati e 
riaggiustati in un report “formato gruppo”, per dare risalto a certi risultati intermedi e grandezze 
aggregate che ogni singola società contribuisce a determinare, e affinché il CG e gli amministratori 
di ogni controllata facciano le opportune considerazioni sugli andamenti ed eventualmente proporre 
aggiustamenti.  
In altre parole il giorno “10” di ogni mese i responsabili del CG delle controllate inviano dei report 
gestionali alla capogruppo riferiti al mese appena trascorso, e questa re-invia le stesse informazioni 
riclassificate in un report di gruppo che mostra l’andamento globale. 
Da qui discende il quarto obbligo informativo di Altair; l’Amministratore Delegato in persona dovrà, 
entro il giorno “15” di ogni mese, redigere una “Analisi Tecnica”, in cui egli fornirà spiegazioni più 
dettagliate in merito ai risultati ottenuti nel mese appena trascorso, e informazioni più di stampo 
fisico-tecnico presidiate da Altair, che la capogruppo non può a prima vista evincere dai dati numerici 
inviati sui format.  
Questi sono sostanzialmente gli adempimenti informativi minimi che ESSECO GROUP s.r.l richiede 
ad Altair come a tutte le sue controllate; ciò non toglie che in caso di eventi eccezionali, di una certa 
gravità, o qualsiasi altro fatto che possa incidere sulla realtà di una controllata, e quindi di riflesso sul 
gruppo, sarà l’amministratore delegato di ogni controllata in persona a dover rendicontare 
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tempestivamente alla dirigenza della capogruppo. Quest’ultima, nella persona dell’amministratore 
delegato e del responsabile del “controllo di gestione, risorse umane e information technology” sono 
i destinatari principali delle informazioni pervenute da Altair e dalle altre società, che oltre all’analisi 
e alla valutazione mensile di ogni azienda, saranno argomento di discussione in occasione dei 
principali incontri; 
 Incontro periodico con l’Amministratore Delegato di ogni società del gruppo, per una 
discussione sull’andamento della singola controllata; 
 Incontro con i singoli controller e Amministratore Delegato ogni tre/quattro mesi per discutere 
i risultati conseguiti nel trimestre/quadrimestre trascorso, in base ai dati dei report inviati ogni 
“10” del mese; 
 Riunione, ogni “20” del mese, degli amministratori della capogruppo per una analisi 
consolidata dell’andamento del gruppo, a partire dai dati riclassificati dalla capogruppo. 
La tabella sottostante riassume la circolazione delle informazioni infragruppo; 
 
Informazioni da ALTAIR verso ESSECO GROUP S.R.L 
DATA CONTENUTO PERSONALE COINVOLTO 
Ogni 
giorno 
La BI di gruppo attinge alla BI interna le 
sole informazioni commerciali 
Responsabile ufficio vendite  
3 di ogni 
mese 
Costi variabili e fissi previsionali del 
mese in corso 
Responsabili dei reparti produttivi e 
responsabile acquisti in solido con il 
responsabile CG 
10 di ogni 
mese 
Report consuntivo del mese appena 
trascorso 
Responsabile CG 
15 di ogni 
mese 
Analisi tecnica per spiegazione dei dati Amministratore Delegato 
Informazioni da ESSECO GROUP S.R.L verso ALTAIR 
DATA CONTENUTO PERSONALE COINVOLTO 
10-15 del 
mese 










La compresenza di due sistemi informativi all’interno della medesima impresa appartenente ad un 
gruppo palesa l’enorme vantaggio che queste tecnologie comportano, ossia l’immediata percezione 
degli andamenti, con la possibilità di intervenire tempestivamente. Il caso di Altair chimica s.p.a in 
Esseco group è a parere di chi scrive emblematico. E’ da precisare che prima dell’acquisizione da 
parte della capogruppo, il sistema gestionale integrato non era presente in azienda e tutto il sistema 
informativo ruotava intorno ai soli fogli di produzione ex-cell limitatamente a dati di tipo fisico-
tecnico. Questi file non avevano alcuna valenza strategica, poiché erano realizzati manualmente dai 
responsabili dei vari reparti utilizzando spesso dati del tutto discordi tra loro, senza una vera e propria 
integrazione e condivisione delle informazioni all’interno dell’organizzazione, cosicché i reparti 
venivano a configurarsi come dei “compartimenti stagni”, dove gli addetti mettevano a punto i propri 
database senza le adeguate conoscenze economico-gestionali, con la conseguente possibilità di errori 
circa l’affidabilità del dato. Tali dati erano poi sganciati dal sistema contabile, pertanto non era 
possibile vedere giorno per giorno l’andamento dell’attività. Inoltre tali file erano ad uso di pochi, 
pertanto anche la circolazione delle informazioni operative era lenta e talvolta non abbastanza 
tempestiva. Infatti la reportistica veniva fatta a consuntivo con tempi lunghi e notevoli ritardi rispetto 
alle chiusure mensili. Pertanto tali report servivano solo a mostrare i risultati ex-post, ma non si 
riusciva mai tempestivamente a dare l’indirizzo alla gestione ed operare correzioni tempestive, con il 
rischio di intraprendere decisioni errate sostenendo inutili costi (sia monetari che virtuali). 
Infine l’assenza di sistemi informativi unita alla scarsa forza contrattuale di Altair faceva si che i 
prezzi di vendita venissero imposti dal mercato, e quindi Altair “subiva” le condizioni. In questo 
modo l’attività di vendita veniva affrontata con poca cognizione di causa, senza una precisa analisi 
storica dei prezzi che poteva delineare un trend evolutivo e poter far valutare certe scelte di 
convenienza al fine di ottenere margini migliori.  
Dall’anno 2008 a seguito dell’investimento nella tecnologia delle celle a membrana, si ritenne 
opportuno dotarsi anche di una BI in grado di monitorare quotidianamente tutte le produzioni. 
Nell’anno 2011 vengano pertanto inserite su supporti informatici e allacciate al programma di 
contabilità tutte le distinte basi e i dati tecnici relativi ai consumi del nuovo impianto; in questo modo 
fu possibile non solo tenere sotto controllo giorno per giorno ogni tipo di produzione, quantificarne 
il consumo di fattori in termini fisici e monetari, e determinare un ammontare preciso di ricavi, ma 
anche, e qui sta la forza dello strumento, garantire un’informazione tempestiva e accurata. 
Con l’informatizzazione si è in grado di tenere sotto controllo il fatturato giornaliero, i costi variabili 
e fissi mensilmente aggiornati; in questo modo quotidianamente si ha un idea dell’operato senza 
incappare in decisioni deleterie.  
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In Altair la sfida più grande è stata il cambiamento di “mentalità”; grazie al sistema gestionale 
integrato si sono abbattute le barriere tra i vari reparti, i dati resi uniformi e soprattutto c’è 
condivisione in tutta l’organizzazione. In questo modo gli amministratori in tempo reale possono 
correggere le azioni grazie alle informazioni. 
L’inserimento in un gruppo amplifica il senso di responsabilità che ogni impresa deve sentire; dai 
singoli risultati di una discende il risultato collettivo, pertanto è necessario che l’organizzazione 
interna funzioni correttamente. E sicuramente oltre alla presenza di certi dati, al verificarsi di certi 
fenomeni, o al conseguimento di certi risultati, c’è prima di tutto la capacità di comunicarli, renderli 
disponibili per le persone in grado di interpretare queste informazioni e utilizzarle per lo scopo 
comune, intervenire se necessario. 
La continua fruibilità dei report operativi è cruciale per la quantificazione dei consumi di fattori 
necessari alla produzione; da una misura precisa dei costi assorbiti da ogni oggetto, e rende possibile 
accostamenti tra documenti di acquisto e vendita per la determinazione delle giacenze contabili di 
magazzino, senza contare che è immediatamente possibile osservare situazioni anomale. Il sistema 
informativo interno inoltre permette la creazione in qualsivoglia momento di qualsiasi report 
direzionale, contenente informazioni più ad uso manageriale, di sintesi degli andamenti economici 
dell’impresa. 
Pertanto possiamo affermare che la BI interna ha portato notevoli miglioramenti, ed ha senz’altro 
contribuito a migliorare la gestione. 
D’altra parte il sistema informativo di gruppo contribuisce a mostrare quotidianamente l’andamento 
del solo fatturato netto, e non anche dei costi sostenuti da ogni controllata. Questo può essere 
considerato una sorta di “punto debole”, ma è per questo che ESSECO GROUP s.r.l richiede con 
diverse cadenze temporali certi adempimenti informativi riguardanti l’intera azienda.  
Dal punto di vista di Altair, la BI del gruppo non ha portato vantaggi competitivi, poiché non fornisce 
informazioni aggiuntive; serve solo per avere una visione aggregata del gruppo. Infatti la maggiore 
criticità rilevata da Altair è la “forzata” convivenza dei due strumenti; possedere due sistemi 
informativi significa “doppio lavoro” per i controller senza dei materiali vantaggi in termini di 
informazioni, poiché la BI interna, paradossalmente, è perfettamente esaustiva.  
La direzione auspicata da Altair è una crescita della BI di gruppo; infatti l’obiettivo nel prossimo 
futuro è la realizzazione di un sistema informativo che scenda più nel dettaglio a margini ulteriori 
oltre il semplice margine di contribuzione (ricavi-costi variabili); una BI che non si limiti ad 
informazioni commerciali aggregate, ma che mostri anche altre grandezze critiche (margini 
industriali, EBIT e EBITDA). 
Dal canto suo l’obiettivo della BI di gruppo è quello di mostrare gli andamenti mensili di tutte le 
società controllate, ma presenta sia i due svantaggi precedentemente esposti; 
 Mancanza di vantaggi competitivi effettivamente arrecati da un punto di vista informativo 
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 Doppio lavoro a carico dei controller 
che dei vantaggi riscontrabili in: 
 Dotare le imprese che non lo possiedono di un sistema informativo adeguato ed esaustivo per 
quanto riguarda l’aspetto commerciale 
 Ottenere informazioni omogenee; grazie alla BI di gruppo pervengono informazioni 
omogenee da azienda ad azienda, con la creazione quindi di un “linguaggio comune” che 
permette assoluta tempestività nell’interpretare i dati e quindi assumere decisioni 
 Permettere alle controllate di utilizzare i propri sistemi informativi gestionali per lo 
svolgimento delle operazioni; ESSECO non vieta l’utilizzo delle BI interne, non subentra 
nella gestione operativa ordinaria di fatto riducendo il carico informativo circolante in azienda 
o dettando la gestione, ma lascia intatta la distinzione tra informazioni strategiche per il 
gruppo e informazioni operative per la singola impresa controllata cosicché l’amministrazione 
possa svolgersi nei modi più ottimali possibili.  
Riepilogando possiamo affermare che le criticità sussistenti prima dell’introduzione del sistema di BI 
sono state ampiamente superate, e che essa assolve perfettamente a qualsiasi genere di fabbisogno 
informativo; adesso però con l’introduzione della BI di gruppo, si sono venuti a creare una serie di 
vantaggi dal punto di vista della capogruppo e problematiche dal punto di vista di Altair; se da un 
lato è vero che la BI di gruppo non aggiunge valore al patrimonio informativo dell’azienda, la 
capogruppo dal canto suo ha necessità di omogenizzare le informazioni provenienti da ogni 
controllata per tracciare una panoramica del gruppo, senza contare che essa comunque lascia gioco 
ai sistemi informativi interni e che si è già posta l’obiettivo di ampliare e dettagliare il flusso di 
informazioni. 
A parere di chi scrive è necessario che il punto di vista della capogruppo prevalga, e che si venga a 
trovare una concertazione tra le due BI; questo perché la compresenza di sistemi informativi 
unitamente agli adempimenti mensili, permette agli amministratori della controllata e della 
controllante la conoscenza immediata di fatti e dati critici sotto tutti i punti di vista. Permette di 
indirizzare tempestivamente e coordinatamente la gestione, aiutando a prendere decisioni in tempi 
stretti al fine di migliorare giorno dopo giorno, anno dopo anno i risultati delle imprese e del gruppo.  
Tutto ciò è confermato dai risultati eccellenti susseguitisi nel tempo; dalle relazioni sulla gestione 
degli anni 2012 e 2013 si evince che il periodo di recessione, caratterizzato da PIL negativi, abbia 
portato una certa volatilità nel mercato della potassa e una flessione netta nel mercato dei clorurati, 
imputabile alla crisi del settore del PVC, building e automotive. Questo ha comportato cali di 
domanda interni ed esteri. Nonostante ciò, Altair è riuscita a partire dall’anno 2011 ad incrementare 
la propria quota di mercato sia nel settore dei potassici che dei clorurati; il fatturato è cresciuto di 
oltre nove milioni di euro dal 2011 al 2012, e fino a circa sette milioni fino al 2014, anno in cui Altair 
ha ad ora conseguito i suoi migliori risultati reddituali. Questo è confermato anche dai Risultati 
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Operativi, che da soli 731.280,00 nel 2011 passano a 6.339.843 nel 2014. Un notevole salto di qualità 
si ha anche nel margine operativo lordo, grandezza in cui è il grado di accuratezza e abilità della 
gestione presenti in azienda a determinarne l’ammontare; l’efficacia e l’efficienza della gestione 
aziendale si riflette sul divenire di questo dato: un margine in flessione o negativo palesa una 
situazione patologica e disorganizzata. Altair infatti mostra un lieve decremento dal 2010 al 2011, 
contrastato poi nel 2012 da un netto incremento di quasi 740.00,00 euro, proseguito nel 2013 e 
culminato nel 2014 dove addirittura riesce a più che raddoppiare dal 2011. La tabella sottostante 
mostra il trend positivo delle principali grandezze economiche 
 
 31/12/2014 31/12/2013 31/12/2012 31/12/2011 
Valore della produzione 69.374.589 65.757.387 61.718.177 52.289.640 
Margine operativo lordo 10.914.722 7.173.134 5.781.580 5.035.619 
Risultato operativo 6.339.843 2.800.893 1.588.290 731.280 
     
 
 
A migliore descrizione della situazione reddituale della società, si riportano nella tabella sottostante 
alcuni indici di redditività confrontati con gli stessi indici relativi ai bilanci degli esercizi precedenti 
 
 31/12/2014 31/12/2013 31/12/2012 31/12/2011 
ROE netto 0,34 0,16 0,06 0,01 
ROE lordo 0,50 0,25 0,09 0,03 
ROI 0,14 0,07 0,04 0,02 
ROS 0,14 0,07 0,04 0,03 
 
 
Le tabelle illustrano sia l’eccezionale crescita in termini di margine operativo lordo, che risulta molto 
superiore rispetto all’incremento del fatturato, sia il conseguente miglioramento del risultato 
operativo. Tale crescita è dovuta alle ottime politiche di approvvigionamento, alla maggiore 
produzione, al miglior posizionamento strategico sul mercato dei potassici, al decremento dei costi 
produttivi, ma dietro a questi punti di forza ci sta un efficiente sistema informativo, che fa da collante 
tra tutti gli elementi interni dell’impresa e permette coordinazione e concertazione con la capogruppo, 
in modo tale da permettere una amministrazione ed una gestione sana, oculata, efficiente ed efficace. 
L’esempio di Altair è, a parere di chi scrive lampante; i sistemi informativo-gestionali costituiscono 
una componente ad oggi imprescindibile del pool di strumenti manageriali a disposizione per tenere 
costantemente sotto controllo l’andamento di un’impresa. La direzione auspicabile sarebbe la 
creazione di sistemi informativi ad-hoc per le imprese, ognuno modellato sul tipo di attività svolta 
soprattutto le piccole e medie, che in questo periodo faticano a conseguire risultati. Dotarsi di BI 
“personalizzate” costituirebbe un notevole passo in avanti verso il raggiungimento di una efficace ed 
efficiente gestione; faciliterebbe l’assunzione di decisioni in tempi brevi e permetterebbe una rapida 
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rendicontazione dell’operato. Queste sono, tra le altre, le basi per garantire una crescita stabile 
dell’attività e di conseguenza ipotecare con più sicurezza un certo equilibro nel tempo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
